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ABSTRAK 
 
ASRUN NIM. 0830407130 Program Doktor Ilmu Manajemen, Pascasarjana 
Fakultas Ekonomi Dan Bisnis Universitas Brawijaya 2012, Kepemimpinan Spiritual: 
Pengaruhnya terhadap Spiritual di Tempat Kerja, Kepuasan Kerja dan Perilaku 
Menyimpang di Tempat Kerja (Studi pada Pemerintah Kota Kendari, Provinsi 
Sulawesi Tenggara). Promotor: Djumilah Hadiwidjojo, Ko-Promotor; Ubud Salim, 
dan  Armanu. 
Penelitian  ini dilatarbelakangi oleh semakin meningkatnya perhatian dan minat 
terhadap spiritualitas  diberbagai bidang seperti manajemen bisnis, kerja sosial 
(social work), dan perawatan kesehatan (health care). Melalui pribadi-pribadi yang 
sudah tercerahkan, spiritualitas masuk dari level individu ke level institusi atau 
organisasi. Meningkatnya fenomena praktek-praktek spiritualitas di tengah-tengah 
masyarakat dan perusahaan bisnis, para ahli perilaku organisasi dan manajemen 
bisnis juga mulai meneliti pengaruh spiritualitas  terhadap kinerja organisasi. 
Beberapa perusahaan telah melembagakan spiritualitas, tetapi organisasi birokrasi 
pemerintahan  masih enggan mengikutinya, padahal sifat pelayanan publik sangat 
diilhami oleh kualitas spiritual. Selain itu, gairah spiritualitas tampaknya  juga 
menyimpan paradoks, karena meskipun akhir-akhir ini para eksekutif dan karyawan 
banyak yang bergairah mengikuti training-training yang berkaitan dengan 
spiritualitas namun praktek dan perilaku menyimpang di tempat kerja nampaknya 
belum dapat dikurangi secara signifikan. Bahkan di lingkup Pemerintah Kota 
Kendari, misalnya,  terdapat indikasi bahwa banyak pegawai bekerja hanya untuk 
memenuhi kebutuhan ekonomi dan status, bukan karena mencintai pekerjaan itu 
sendiri dan menemukan makna hidup melalui pekerjaannya.  
Penelitian ini  bertujuan untuk dapat menganalisis dan menjelaskan Kepemimpinan 
Spiritual (spiritual leadership) pengaruhnya terhadap Spiritualitas di Tempat Kerja, 
Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja. Penelitian ini dilakukan 
pada Pemerintah Kota Kendari Provinsi Sulawesi Tenggara dengan menggunakan 
sampel sebanyak 152 orang responden. Dengan menggunakan Analisis  Structural  
Equation Modelling (SEM), hasil penelitian ini menemukan bahwa Kepemimpinan 
spiritual (spiritual leadership) berpengaruh signifikan positif terhadap Spiritualitas di 
Tempat Kerja dan Kepuasan Kerja, serta berpengaruh signifikan negatif terhadap 
Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja.  Spiritual di Tempat Kerja berpengaruh 
signifikan positif terhadap Kepuasan Kerja dan berpengaruh signifikan negatif 
terhadap Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja. Selanjutnya Kepuasan Kerja 
berpengaruh signifikan negatif terhadap Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja. 
Penelitian ini juga menemukan bahwa  terdapat  hubungan tidak langsung yang  
signifikan yaitu: kepemimpinan spiritual pengaruhnya terhadap  perilaku 
menyimpang di tempat kerja melalui spiritualitas di tempat kerja,  dan  pengaruh  
spiritualitas di tempat kerja terhadap perilaku menyimpang di tempat kerja melalui 
kepuasan kerja.   
 
Kata Kunci:  Kepemimpinan Spiritual, Spiritual di Tempat Kerja, Kepuasan Kerja, 
dan Perilaku  Menyimpang di Tempat Kerja  
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ABSTRACT 
 
ASRUN  NIM. 0830407130 Doctoral Program of Management Sciences, Graduate 
School of Economics and Business, University of Brawijaya, 2012,  Spiritual 
Leadership: Influence on the Workplace Spirituality, Job Satisfaction and Workplace 
Deviant Behavior (Study on the City Government of Kendari, Southeast Sulawesi 
Province). Promoter: Djumilah Hadiwidjojo, Co-Promoter; Ubud Salim, and Armanu. 
The research was motivated by the increasing attention and interest in spirituality in 
various fields such as business management, social work, and health care. Through 
individuals who are already enlightened, spirituality coming from the individual level 
to the level of the institution or organization. The increasing phenomenon of spiritual 
practices in the midst of society and business firms, scholars of organizational 
behavior and business management also began to investigate the influence of 
spirituality on organizational performance. Some companies have institutionalized 
spirituality, but government bureaucracy is still reluctant to follow, whereas the 
nature of public service is inspired by the spiritual qualities. In addition, the desire for 
spirituality also seems to contain a paradox, because these days many executives 
and employees are passionate about the training that deals with spirituality, but 
practices and deviant behavior in the workplace can not seem to be significantly 
reduced. Even in the City Government of Kendari, for example, there are indications 
that many employees work only to meet the economic needs and status, not for the 
love of the job itself and find meaning in life through work.  
This study aims to analyze and explain the influence of spiritual leadership to the 
workplace spirituality, job satisfaction and workplace deviant behavior. The research 
was conducted at the City Government of Kendari, Southeast Sulawesi Province by 
using a sample of 152 respondents.  By using the analysis of Structural Equation 
Modeling (SEM), the results of this study found that spiritual leadership have a 
significant positive impact on the workplace spirituality  and job satisfaction, and 
have a significant negative impact on the workplace deviant behavior. The 
workplace spirituality have a significant positive effect on job satisfaction and have a 
significant negative impact on the workplace deviant behavior. Furthermore, job 
satisfaction has a significant negative influence on the workplace deviant behavior. 
The study also found that there was a significant indirect relationship, namely: 
spiritual leadership influence on the workplace deviant behavior through spirituality 
in the workplace, and the influence of spirituality in the workplace against deviant 
behavior in the workplace through job satisfaction. 
 
Keywords: Spiritual Leadership, Workplace Spirituality, Job Satisfaction, and 
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KATA PENGANTAR 
 
Puji dan Syukur kehadirat Allah SWT, atas segala limpahan Rahmat dan 
HidayahNya sehingga penulis dapat menyelesaikan perjalanan panjang proses 
penelitian dan penulisan disertasi pada Program Doktor Ilmu Manajemen 
Fakultas Ekonomi dan Bisnis Univesitas Brawijaya, Malang. Disertasi ini 
berjudul: 
Kepemimpinan Spiritual: Pengaruhnya terhadap Spiritual di Tempat Kerja, 
Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja (Studi pada 
Pemerintah Kota Kendari, Provinsi Sulawesi Tenggara) 
 
Ide penelitian ini muncul setelah melihat fenomena yang ada pada obyek 
penelitian yaitu terdapat indikasi bahwa banyak pegawai bekerja hanya untuk 
memenuhi kebutuhan ekonomi dan status, bukan karena mencintai pekerjaan 
itu sendiri dan menemukan makna hidup melalui pekerjaannya serta telah ada 
kecenderungan dimana pegawai banyak melakukan tindakan-tindakan 
menyimpang  yang melanggar aturan-aturan birokrasi yang tentu saja dapat 
merugikan organisasi.   
Disertasi ini merupakan refleksi dari hasil  pengamatan penulis pada obyek 
penelitian, dengan didasarkan pada teori-teori yang diperoleh dalam 
perkuliahan dan literatur serta temuan-temuan penelitian terdahulu. Disertasi ini 
menyajikan pokok-pokok bahasan yang belum banyak diteliti dalam hal ini studi  
yang berhubungan dengan Kepemimpinan Spiritual,  Spiritual di Tempat Kerja 
dan Kepuasan Kerja yang memiliki peran dalam mengurangi Perilaku  
Menyimpang di Tempat Kerja.  
Penulis menyadari bahwa walaupun perhatian dan ketekunan telah 
dilaksanakan dalam penulisan ini namun masih terdapat kekurangan-
kekurangan dan dirasakan masih perlu perbaikan. Oleh karena itu penulis 
mengharapkan saran yang membangun agar tulisan ini bermanfaat bagi yang 
membutuhkan. 
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BAB  I 
PENDAHULUAN 
1.1. Latar Belakang 
Memasuki awal abad-21, seiring dengan tumbuhnya kesadaran spiritual 
masyarakat di hampir seluruh bidang kerja, para eksekutif puncak, manajer 
menengah, bahkan para pegawai biasa mulai mencari spiritualitas di kehidupan 
kerja dan berusaha mengungkapkannya dalam berbagai bentuk. Salah satu bukti 
nyata bahwa masyarakat sedang “berselera” terhadap spiritualitas dapat diamati 
dari maraknya penjualan buku-buku keagamaaan dan spiritual melampaui 
penjualan kategori buku-buku lainnya (Aburdene, 2007). Di Amerika Serikat 
misalnya, kebangkitan spiritualitas dapat diamati dengan terbitnya lebih dari 300 
judul buku tentang spititualitas di tempat kerja yang membanjiri toko-toko buku 
dalam tahun 1990-an (Garcia-Zamor,  2003). Buku-buku laris (best seller) seperti 
Conversation with God, The power of Now, The Seven Habits of Highly Effective 
People, The secret, Bulit To Last, God is My CEO, The Spiritual Capital, Spiritual 
Quotient, Quantum Ikhlas, ESQ (Emotional Spiritual Quetiont), The Corporate 
Mystic, dan lainnya, menggambarkan betapa besarnya minat masyarakat untuk 
memberi perhatian pada etika, moralitas, dan spiritualitas. 
        Tampaknya,  setelah dalam periode waktu yang cukup lama manusia 
terjebak dalam penjara rasionalisme-materialisme akibat sistem kehidupan 
kapitalis tradisional dan sekularisme  yang  menyebabkan jiwa manusia menjadi 
gersang dan kesepian ditengah hingar-bingar duniawi; Kini banyak kelompok 
masyarakat dengan berbagai aktivitas terbentuk untuk memenuhi panggilan jiwa 
yang dahaga akan spiritualitas sekaligus mencari identitas diri. Hal ini sesuai 
dengan fitrah hakiki kemanusiaan sebagaimana dikatakan seorang filsuf 
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Perancis, Teilhard de Chardin: “We are not human beings having a spiritual 
experience;  we are spiritual beings having a human experience” (Adhi & 
Erningpraja, 2010; Pradiansyah, 2004). Dengan kata lain sebagai manusia, kita 
telah kembali menyadari bahwa kita bukanlah makhluk fisik yang menjalani 
kehidupan spiritual. Kita justru adalah makhluk spiritual yang menjalani 
kehidupan fisik di dunia. Tubuh bukanlah diri kita yang sebenarnya tetapi 
hanyalah rumah sementara dari jiwa atau hanya sekedar “sangkutan” dari jiwa, 
dan jiwa itulah esensi manusia yang sejati (Pradiansyah, 2004). Tubuh 
diperlukan karena merupakan salah satu syarat untuk bisa hidup di dunia. Akan 
tetapi, tubuh ini lama-kelamaan akan rusak dan akhirnya tidak dapat digunakan 
lagi. Pada saat itulah jiwa kita akan meninggalkan “rumah” untuk mencari 
“rumah” yang lebih layak, yakni akhirat. Perjalanan kita ke rumah lain, yang 
sering di sebut meninggal dunia, sejatinya bukan berarti mati, karena jiwa kita tak 
pernah mati. Yang mati adalah tubuh kita yang fanah. Badan kita akan mati, tapi 
jiwa kita tetap hidup. Jiwa adalah milik manusia yang abadi (Utoyo, 2011).  
 Aspek lain yang juga menyebabkan masyarakat cenderung berpaling 
pada spirit adalah hadirnya  masalah atau masa ketidakpastian dan kompleksitas 
yang semakin meningkat, sehingga sangat mudah dipahami bahwa resesi 
ekonomi yang berulang-ulang, meningkatnya pengangguran,  pengurangan 
pegawai, kerugian keuangan, juga telah memperkuat barisan para pencari 
spiritualitas.  Menurut Aburdene, (2007) bahwa agama dan spiritualitas yang 
biasanya tabu diperbincangkan dalam perusahaan-perusahaan di Amerika, tiba-
tiba ada dalam agenda karena para karyawan banyak yang mencari makna 
(meaning) di tempat kerja mereka dan  para pemimpin bisnis mencari 
pendekatan-pendekatan yang secara sosial lebih bertanggung jawab dalam 
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bisnis serta mereka mencari cara-cara baru untuk memotivasi dan menginspirasi 
para karyawan. Banyak perusahaan mendorong perkembangan tren baru 
tersebut karena mereka yakin bahwa lingkungan kerja yang humanistik 
menciptakan situasi win-win bagi karyawan dan organisasi. Jika para anggota 
organisasi senang, mereka akan lebih produktif, lebih kreatif, dan lebih puas.  
Beragam cara yang dilakukan masyarakat dalam mengekspresikan kerinduan 
mereka terhadap spiritualitas. Ada yang ikut meditasi, yoga, bahkan tidak sedikit 
para eksekutif menjadi aktivis ritual keagamaan seperti tasawuf, sufi, dan new 
age.  
Ketika banyak individu menumbuhkan spirit mereka, hal yang sama 
terjadi pula pada organisasi tempat mereka bekerja. Meskipun membutuhkan 
waktu yang lebih lama untuk menyerap spiritualitas di level organisasi dibanding 
dengan orang-orang yang ada di dalamnya, namun fakta-fakta menunjukan 
bahwa para individu yang tercerahkan mampu mengubah organisasi mereka. 
Jika dalam tahun 1990-an, kesadaran spiritual umumnya dicetuskan dalam 
tingkat individu, maka di dekade 2000-an  mereka mulai menerjemahkan 
spiritualitas ke dalam organisasi atau dengan kata lain, transformasi yang 
tercetus ditingkat pribadi, sekarang menular dari pribadi ke institusi. Pencarian 
spiritualitas adalah megatrend terbesar di masa sekarang (Aburdene, 2007).  
Antusiasme terlihat pula pada banyaknya seminar, training, dan workshop 
berkaitan dengan spiritualitas baik di luar negeri maupun di dalam negeri. 
Misalnya, dalam buku Megatrend 2000 (Naisbitt dan  Aburdence, 1990), 
mengemukakan fakta bahwa 67.000 pegawai Pacific Bell di California, mengikuti 
pelatihan spiritual ala New Age. Hal yang sama dilakukan pula perusahaan 
terkenal P&G  (Procter & Gamble), Ford Motor Company, AT&T, General Motor, 
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dan IBM. Bahkan Mark Moody, pimpinan senior salah satu perusahan minyak 
terbesar dunia, Shell, memanggil seorang spiritualis (pendeta budha) guna 
memberikan training spiritual kepada 550 orang eksekutif perusahaan tersebut 
(Naisbit dan Aburdene, 1990). Dampak menguatnya paradigma spiritualitas ini 
dirasakan juga oleh berbagai organisasi bisnis dan organisasi publik di 
Indonesia. Organisasi-organisasi ini berupaya untuk meningkatkan SDM dan 
kinerja  dengan membekali para karyawan berbagai pelatihan motivasi spiritual 
(spiritual motivation) misalnya  melalui training Manajemen Qolbu (MQ), training 
Emotional-spiritual Quotient-ESQ (Agustian, 2001), The Celestial Management 
Training-TCM (Amin, 2009),  atau Corporate Spiritual Training-CST, (Saleh Akh. 
M., 2009).  
          Di dunia bisnis atau korporat, spiritualitas semakin menjadi perhatian 
dalam satu dekade terakhir, sebagaimana yang diungkapkan oleh Lagace et al. 
(2002) di Harvard Business School (HBS) diadakan seminar kepemimpinan yang 
berjudul “Does Spirituality Drive Success?” (Apakah spiritualitas bisa membawa 
kesuksesan?). Para peserta berdiskusi tentang bagaimana nilai-nilai spiritualitas 
membantu mereka menjadi “powerful leaders”. Dari diskusi dua hari itu, para 
petinggi perusahaan tersebut sepakat bahwa spiritualitas mampu menghasilkan 
lima hal, yaitu: intergritas atau kejujuran; energi atau semangat; inspirasi atau ide 
dan inisiatif; wisdom atau kebijaksanaan; courage atau keberanian dalam 
mengambil keputusan. Singkat kata, mereka sepakat bahwa spiritualitas terbukti 
mampu membawa seseorang menuju tangga kesuksesan. 
        Beberapa ilmuan dan peneliti lain juga menyatakan  bahwa di abad-21 kita 
akan menemukan para mistikus sejati, orang-orang suci atau sufistik  di 
perusahaan-perusahaan besar atau organisasi-organisasi modern, bukan lagi di 
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tempat-tempat ibadah (wihara, kuil, gereja, atau masjid). Bahkan mereka 
meramalkan bahwa  “Successfull corporate leaders of the twenty first century will 
be spiritual leaders”  (Hendricks & Ludeman, 1996).  Kenyataannya menunjukan 
bahwa hampir semua pengusaha dan eksekutif perusahaan-perusahaan sukses 
di AS yang mereka teliti memiliki sifat-sifat yang biasanya dimiliki oleh para 
mistikus antara lain mereka sangat menjaga etika, menjunjung tinggi nilai-nilai 
spiritual dan menghadirkan bukan hanya “dompet”, tetapi juga hati dan jiwa 
mereka dalam bekerja, sehingga Hendricks dan Ludeman (1996) menyebutnya 
sebagai mistikus korporat. Selanjutnya riset Mitroff dan Denton, (1999) 
menyimpulkan bahwa “Spiritualitas bisa menjadi keunggulan kompetitif tertinggi”.  
Demikian pula Collins & Porras, (2002) menyatakan bahwa perusahaan-
perusahaan yang berumur puluhan tahun dan sampai detik ini menjadi market 
leader adalah mereka yang penuh dengan nuansa spiritual di dalam visi, misi, 
maupun core value-nya.  
Gairah spiritualitas dalam dunia bisnis global terus menguat terutama 
setelah meledaknya skandal manipulasi laporan keuangan yang dilakukan oleh 
perusahaan-perusahan raksasa seperti Enron, Merck, Arthur Anderson, 
Worldcom, Global Crossing, Lehman Brothers, dan lainnya. Hal lain yang 
mendorong spiritualitas dalam bisnis karena perusahaan atau organisasi bisnis  
di era ekonomi inovasi  hanya bisa survive jika mampu melakukan inovasi secara 
terus menerus.  Sedangkan kreativitas dan inovasi hanya dapat dilakukan  kalau  
ada kemampuan untuk memantau dalam hening tanpa pautan,  dan cara terbaik 
untuk melakukan hal tersebut adalah melalui praktek spiritualitas seperti 
meditasi, yoga, sholat, berdoa dan lain-lain (Aburdene, 2007). Di samping itu, 
sebagaimana dipahami bahwa soko guru kepemimpinan yang efektif adalah 
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penguasaan diri (self mastery), dan cara pasti menuju self mastery adalah juga 
dengan praktek spiritual. Sebab waktu yang dihabiskan dalam ketenangan 
pikiran atau meditasi terarah dapat menjernihkan pikiran, mempertajam intuisi, 
dan mengikis berbagai insting yang tidak sehat. Kurangnya self mastery adalah 
alasan mengapa begitu banyak pejabat/pebisnis yang akhirnya berurusan 
dengan aparat penegak hukum atau bahkan masuk penjara  (Aburdene, 2007). 
Banyak organisasi dari perusahaan bisnis yang menumbuhkan dan memiliki 
spiritualitas tertentu di tempat kerja antara lain Souhtwest Airlines, Timberland, 
Hewlett Packard (Hp), Medtronic, The Men’s Wearehouse dan lainnya. 
Meminjam istilah  Alvin Topler dalam Wagner–Marsh and Conley (1999) 
menyebutnya sebagai “The Fourth Wave : The Spiritually-Based Firm” 
(Gelombang Keempat: Perusahaan Berbasis Spiritual).  
Relevansi spiritualitas terhadap tempat kerja telah menarik sejumlah 
perhatian dalam berbagai bidang seperti manajemen bisnis, kerja sosial (social 
work), dan perawatan kesehatan (health care). Misalnya, spiritualitas telah 
dikaitkan dengan upaya, kinerja, etika dan kepuasan kerja dalam organisasi 
bisnis. Spiritualitas juga dianggap sebagai fondasi penting bagi kepemimpinan 
bisnis yang efektif, sedangkan untuk pekerja sosial, spiritualitas merupakan 
pendorong utama untuk memasuki profesi tersebut dan merupakan sumber 
dukungan bagi para pengasuh (caregivers). Dalam bidang perawatan kesehatan, 
spiritualitas umumnya diakui sebagai komponen yang penting bagi perawatan 
kesehatan yang efektif, terutama dalam menjaga orang yang sakit parah dan 
orang tua yang lanjut usia. Selanjutnya untuk para pekerja perawat kesehatan, 
pelatihan spiritual telah ditemukan berhubungan dengan kepuasan kerja, 
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pengurangan stres yang terkait dengan pekerjaan serta sikap positif terhadap 
kolega  (Wasner et al. dalam Houston dan Cartwright, 2007). 
        Seiring dengan meningkatnya fenomena praktek-praktek spiritualitas di 
tengah-tengah masyarakat dan perusahaan bisnis, para ahli perilaku organisasi 
dan manajemen bisnis juga mulai meneliti pengaruh spiritualitas di tempat kerja 
(workplace spirituality) terhadap kinerja organisasi. Meskipun diakui bahwa 
penelitian di bidang  spiritualitas ini masih  dalam tahap pembentukan teori dan 
masih sangat terbatas namun dari beberapa penelitian ditemukan bahwa (Robins 
dan Judge, 2008) : 
1. Perusahaan-perusahaan yang memperkenalkan tehnik-tehnik berbasis 
spiritual meningkat produktivitasnya dan secara signifikan mengurangi 
perputaran karyawan (Mitroff dan Denton, 1999b, Giacalone dan Jurkiewicz, 
2003). 
2. Organisasi-organisasi yang karyawannya diberi peluang bagi perkembangan 
spiritualnya mengalahkan prestasi perusahaan yang tidak berbuat demikian 
(Korac-Kakabadse et al.,  2002). 
3. Spiritualitas dalam organisasi berkaitan positif dengan kreativitas, kepuasan 
karyawan, kinerja tim dan komitmen organisasi (Neck dan Milliman, 1994, 
Karakas, 2010). 
Perilaku Organisasi diterapkan untuk membuat organisasi bergerak lebih efektif 
dan secara khusus fokus pada cara meningkatkan produktivitas, mengurangi 
perputaran karyawan, meningkatkan kepuasan kerja, mengurangi 
ketidakhadiran, meningkatkan Organizational Citizenship Behavior (OCB)  dan 
mengurangi Workplace Deviant Behavior (WDB)   (Robins dan Judge, 2008) .   
Kaitannya dengan penelitian spiritualitas, studi Perilaku Organisasi selama ini 
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hanya difokuskan pada cara meningkatkan produktivitas, mengurangi perputaran 
karyawan, meningkatkan kepuasan kerja dan mengurangi ketidakhadiran, 
sedangkan hubungan antara  spiritualitas dan Organizational Citizenship 
Behavior (OCB)  masih  terbatas yang teliti, bahkan hubungan antara 
kepemimpinan spiritual dan Workplace Deviant Behavior  (WDB)  sepanjang 
pengetahuan penulis belum diteliti.  Demikian pula spiritualitas dan Kepuasan 
Kerja kaitannya dengan perilaku menyimpang  belum banyak yang eksplorasi. 
Dent et al. (2005) menyatakan bahwa meskipun spiritualitas berakar dari 
agama, namun dalam banyak penelitian terdahulu konsepsi spiritualitas di tempat 
kerja telah terbagi dalam dua aliran besar yaitu aliran yang tidak mengaitkan 
dengan praktek agama tertentu dan aliran yang menekankan adanya hubungan 
dengan penerapan agama atau keyakinan tertentu. Para peneliti aliran pertama 
beranggapan bahwa spiritualitas di tempat kerja tidak ada hubungannya dengan 
penerapan agama tertentu.  Spiritualitas di tempat kerja berbeda dengan agama 
dan dianggap mempunyai definisi  lebih luas dibandingkan agama. Spiritualitas 
bukan bagian dari formalitas beragama, karena agama berbicara tentang 
seperangkat nilai dan aturan perilaku yang telah melalui proses kodifikasi (Mitroff 
dan Denton, 1999b). Sementara spiritual bermakna jiwa yang paling dalam, 
hakiki, substance, masih suci dan belum terkotak-kotak, bebas merambah 
kemana saja, dan didalamnya bersemayam sifat-sifat Ilahi (ketuhanan) yang 
lembut dan mencintai (Cavanagh, 1999).  Menurut Zohar & Marshall (2004), 
bahwa, “spiritualitas itu bukanlah masalah agama atau sistem kepercayaan apa 
pun. Spiritualitas menyangkut sesuatu yang universal, yaitu values, meaning, dan 




Lebih lanjut para peneliti yang menganut aliran kedua yaitu yang 
menekankan adanya kaitan dengan penerapan agama menyatakan bahwa 
spiritualitas di tempat kerja sama sekali bukan oposisi agama (Dent et al., 2005). 
Mereka berpendapat bahwa konsep spiritualitas terkait erat dan tidak dapat 
dipisahkan dengan penerapan agama atau keyakinan tertentu. Oleh karena itu, 
spiritualitas dapat didefinisikan sebagai perasaan dasar atau fundamental yang 
terhubung dengan sang Maha Sempurna dan yang menguasai alam semesta 
yaitu Tuhan serta percaya bahwa ada kekuatan yang lebih tinggi. Mereka 
menyatakan bahwa fenomena spiritualitas di tempat kerja sangat terkait dengan 
nilai dari agama-agama besar dunia antara lain: Islam, Kristen, Yahudi, Hindu, 
Budha (Amin et al., 2010; Dent et al. (2005) ). 
Selanjutnya, penelitian  tentang spiritualitas di tempat kerja (workplace 
spirituality) dan kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) yang ada saat ini 
lebih difokuskan pada hubungannya dengan hasil (outcomes), produktivitas dan 
kinerja organisasi (Fry et al., 2003; Duchon dan Plowman, 2005), serta sikap 
kerja antara lain: kepuasan kerja, keterlibatan pekerjaan, komitmen 
organisasional, keterlibatan karyawan (Milliman et al., 2003). Sedangkan, 
pengujian-pengujian empiris tentang spiritualitas di tempat kerja dan 
kepemimpinan spiritual, sepanjang penelusuran yang telah dilakukan, semuanya 
mengadopsi aliran yang tidak mengaitkan dengan penerapan dan praktek-
praktek agama tertentu. 
Kendati pun beberapa perusahaan telah melembagakan spiritualitas, 
organisasi-organisasi birokrasi pemerintahan  masih enggan mengikutinya, 
padahal sifat pelayanan publik sangat diilhami oleh kualitas spiritual. Pelayanan 
publik biasanya secara khusus digambarkan sebagai suatu panggilan (calling) 
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yang menarik tipe individu tertentu sebagaimana Frederick dalam Houston dan 
Cartwright (2007) menyebutnya sebagai “panggilan pelayanan publik”. Hal yang 
serupa dinyatakan pula oleh Gawthrop bahwa  pelayanan publik didasarkan 
pada tugas sebagai cinta atau komitmen  batin yang intens terhadap suatu 
penyebab yang luas melampaui urgensi saat ini (Frederickson dalam Houston 
dan Cartwright, 2007).  Spiritualitas memang melekat dalam konsep tradisional 
pelayanan publik, namun ada beberapa hal yang menyebabkan belum banyak 
menerima perhatian dari sarjana administrasi publik antara lain: Pertama, karena 
takut melanggar prinsip pemisahan antara Gereja dan Negara yang berlaku 
umum di negara-negara barat. Kedua, karena sistem birokrasi banyak 
dipengaruhi oleh prinsip-prinsip rasionalitas, yang hanya fokus pada efisiensi dan 
efektifitas dalam birokrasi publik (Houston  dan Cartwright, 2007).     
Hasilnya terjadi suatu “dehumanisasi” di tempat kerja di mana kehidupan 
pribadi individu atau nilai-nilai kemanusiaan tidak diakui sebagai faktor yang 
penting di dalam peningkatan produktivitas, serta memberikan kontribusi 
hilangnya sifat pelayan publik seperti kedermawanan bagi kepentingan umum 
(Houston dan Cartwright, 2007). Sistem birokrasi ini sejalan dengan ide Max 
Weber tentang birokrasi, yang menyatakan bahwa birokrasi adalah organisasi 
rasional yang dibentuk untuk memperlancar aktivitas pemerintahan. Karena itu, 
birokrasi yang baik harus memenuhi karakteristik sebagai berikut: spesialisasi, 
hierarkis, sistem aturan (system of rules), impersonality, struktur karier, dan 
efisiensi.  
Selain itu, gairah spiritualitas tampaknya  juga menyimpan paradoks, 
karena meskipun akhir-akhir ini kita saksikan bersama para eksekutif dan 
karyawan banyak yang bergairah mengikuti training-training yang berkaitan 
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dengan spiritualitas sebagai ekspresi kerinduan mereka untuk mengintegrasikan 
nilai-nilai etis, moral, dan menghadirkan spiritualitas di lingkungan kerja yang 
selama ini cenderung sekuler, kering dan materialistis, namun praktek dan 
perilaku menyimpang di tempat kerja (Workplace Deviant Behavior-WDB) 
nampaknya belum dapat dikurangi secara signifikan. Perilaku menyimpang di 
tempat kerja ini dapat berupa pelecehan seksual, vandalisme (sifat suka 
merusak), menyebarkan rumor, sabotase perusahaan, atau perilaku organisasi 
yang tidak diijinkan yang memiliki konsekwensi negatif terhadap organisasi 
seperti praktek-praktek Kolusi, Korupsi, dan Nepotisme (KKN). Perilaku 
menyimpang termasuk juga pelanggaran karyawan seperti tidak mengikuti 
instruksi pimpinan, sengaja memperlambat siklus kerja, datang terlambat, 
melakukan pencurian kecil-kecilan, serta tidak memperlakukan rekan kerja 
dengan hormat dan atau bertindak kasar dengan rekan kerja. 
        Hal lain yang juga menarik perhatian bahwa spiritualitas sudah sedemikian 
berkembang dalam organisasi bisnis, namun dalam organisasi birokrasi 
pemerintahan belum mendapat perhatian dari para ahli organisasi dan 
manajemen di sektor publik (Houston dan Cartwright, 2007). Padahal banyak 
yang berpendapat bahwa penyebab yang paling utama dan sangat mendasar 
terjadinya perilaku menyimpang ditempat kerja seperti KKN dikalangan para 
birokrat adalah menyangkut masalah keimanan, kejujuran, moral, dan etika sang 
birokrat itu sendiri (Albab, 2009; Wanaradja, 2007). Sedangkan untuk 
memperbaiki masalah ini secara mendasar diprediksi satu-satunya jalan adalah 
dengan meningkatkan pemahaman dan pengamalan (tidak sekedar 
pengetahuan) para aparat birokrasi terhadap spiritualitas. Pelatihan-pelatihan 
untuk birokrasi harus di-setting tidak hanya sebagai syarat untuk menduduki 
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jabatan tertentu tetapi juga harus mampu memberikan sentuhan-sentuhan 
kemanusiaan dan spiritual. Para aparat birokrasi tidak hanya perlu diberikan 
pelatihan-pelatihan yang hanya berorientasi pada  peningkatan keterampilan dan 
keahlian serta kemampuan mengelola emosi, tetapi yang lebih penting adalah 
materi pelatihan yang berorientasi pada penghayatan dan pengamalan nilai-nilai 
spiritualitas dan atau religiusitas (keberagamaan). Kematangan spiritualitas ini 
menjadi sangat penting mengingat hanya inilah yang dapat membentengi para 
aparat birokrasi dari perilaku yang menyimpang. 
Di Indonesia, pemerintah sebenarnya tidak tinggal diam, bahkan sejak 
tahun 2004 Pemerintah Republik  Indonesia telah dan sedang terus melakukan 
reformasi birokrasi  untuk membentuk aparat birokrasi yang bersih dari KKN dan 
bebas dari perilaku  menyimpang lainnya, demi tercapainya pelayanan publik 
yang berkualitas, cepat, mudah, terjangkau dan terukur guna mewujudkan 
kepemerintahan yang baik (good governance).  Sekalipun agenda reformasi 
birokrasi sudah berjalan sekitar enam tahun, namun banyak kalangan yang 
menilai bahwa reformasi birokrasi belum secara signifikan berpengaruh pada 
penyelenggaraan pemerintahan yang baik. Ada yang menyatakan, reformasi 
birokrasi berjalan di tempat, mandeg, atau bahkan ada yang menyatakan gagal.  
Pandangan tersebut antara lain didasarkan pada hasil riset lembaga The Political 
and Economic Risk Consultancy (PERC)  tahun 2010  yang  masih 
menempatkan Indonesia sebagai negara terkorup di Asia Pasifik dengan skor 
9,27 dari maksimal skor 10 atau lebih buruk dari Kamboja dengan skor 9,10. 
Pengukuran PERC didasarkan pada pengukuran tingkat persepsi para eksekutif 




Esensi reformasi birokrasi adalah untuk mengubah pola pikir (mind set) 
dan perilaku pegawai menjadi aparat yang; (1) berintegritas tinggi, yaitu aparatur 
negara yang senantiasa menjaga sikap profesional dan menjunjung tinggi nilai-
nilai moralitas (kejujuran, kesetiaan, komitmen) serta menjaga keutuhan pribadi; 
(2) produktif dan bertanggung jawab, yaitu hasil optimal yang dicapai oleh 
aparatur negara berasal dari serangkaian kegiatan yang inovatif, efisien dan 
efektif dalam mengelola sumber daya yang ada serta ditunjang oleh dedikasi dan 
etos kerja yang tinggi; (3) mampu memberikan pelayanan yang prima, yaitu 
kepuasan yang dirasakan oleh publik sebagai dampak hasil kerja birokrasi yang 
profesional, berdedikasi, dan memiliki standar nilai moral yang tinggi (Dwiyanto, 
2011). Jadi pada intinya reformasi birokrasi ditujukan untuk memperbaiki kinerja 
aparatur dan memperbaiki kualitas pelayanan kepada masyarakat.  Perbaikan  
yang dilakukan selama ini terutama menyangkut disain organisasi, sistem, 
prosedur, internalisasi nilai dan budaya organisasi, manajemen kepegawaian, 
pelatihan serta reward and punishment. Jadi reformasi birokrasi intinya 
menyangkut  tiga aspek utama yaitu kelembagaan/organisasi, ketatalaksanaan 
atau business process dan peningkatan kapasitas sumber daya aparatur 
(Dwiyanto, 2011). Artinya, upaya yang dilakukan selama ini sekalipun bersifat 
menyeluruh (overhaul) dan simultan di banyak bidang tetapi diprediksi hanya 
menyentuh hal-hal yang tampak dipermukaan saja dan belum menyentuh hal-hal 
yang paling mendasar atau hakiki. Oleh karena itu, jika ingin membuat 
perubahan kuantum yang bermakna dalam reformasi birokrasi, nampaknya tidak 
cukup dengan hanya memotong “daun-daun” dari sikap dan perilaku, tetapi 
harus mulai menyerang “akar” masalahnya yakni memperbaiki aspek spiritualitas 
dari aparat birokrasi.  
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Dengan demikian, reformasi birokrasi perlu direalisasikan melalui 
pengayaan spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality). Bahkan isu 
mengenai spiritualitas di tempat kerja ini dapat menjadi alternatif dari model 
birokrasi yang sudah terbukti tidak efektif dan tidak mampu mengantisipasi 
perubahan-perubahan dari lingkungan dan tidak mendukung kebermaknaan 
hidup. Sebagaimana dipahami bahwa birokrasi yang banyak diterapkan pada 
organisasi pemerintah cenderung berorientasi pada standardisasi, spesialisasi, 
formalisasi, dan sentralisasi sehingga sulit merespon perubahan yang dinamis 
dan cepat serta menyebabkan rasa isolasi dan alienasi diantara para pegawai.  
Di lingkup pemerintah Kota Kendari, misalnya,  terdapat indikasi bahwa 
banyak pegawai bekerja hanya untuk memenuhi kebutuhan ekonomi dan status, 
bukan karena mencintai pekerjaan itu sendiri dan menemukan makna hidup 
melalui pekerjaannya. Bahkan berdasarkan hasil survey awal pada penelitian ini 
menunjukkan pula bahwa di lingkup pemerintah Kota Kendari telah ada 
kecenderungan di mana pegawai banyak melakukan tindakan-tindakan 
menyimpang  yang melanggar aturan-aturan birokrasi yang tentu saja dapat 
merugikan organisasi.   
Selanjutnya, perkembangan spiritualitas di tempat kerja, tentu saja, tidak 
dapat diharapkan berkembang sendiri tanpa adanya dukungan dari pimpinan. 
Oleh sebab itu, wacana kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) menjadi 
penting untuk diintegrasikan dengan penerapan spiritualitas di tempat kerja 
(workplace spirituality). Model kepemimpinan spiritual adalah kepemimpinan 
yang mendasarkan tindakan dan perilaku kepemimpinan pada suara hati nurani 
sebagai pusat kendali diri. Dalam model ini, seorang pemimpin tidak hanya 
dituntut berpandangan visioner, namun juga harus memiliki sejumlah nilai yang 
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meliputi kepekaan nurani, karakter yang kuat serta memiliki harapan dan 
keyakinan yang kuat untuk mengembangkan dan memobilisasi seluruh sumber 
daya dalam rangka mencapai tujuan organisasi. Kepemimpinan yang berbasis 
spiritualitas, bukan hanya tentang kecerdasan dan keterampilan dalam 
memimpin saja, namun juga harus senantiasa menjunjung tinggi nilai-nilai 
spiritual yakni kebenaran, kejujuran, integritas, kredibilitas, kebijaksanaan, belas 
kasih, yang pada gilirannya dapat membentuk akhlak dan moral diri sendiri dan 
orang lain.   
 Menurut Fry (2003), kepemimpinan spiritual merupakan kumpulan nilai-
nilai, sikap, dan perilaku yang diperlukan untuk memotivasi diri dan orang lain 
secara intrinsik, sehingga masing-masing memiliki perasaan survival  yang 
bersifat spiritual melalui keanggotaan/kebersamaan (membership) dan 
keterpanggilan (calling). Manakala fungsi motivasi intrinsik ini dapat bekerja 
dengan baik, setiap pegawai akan mengalami suatu perasaan terpanggil, suatu 
bentuk pengalaman transenden sehubungan dengan tugas/pekerjaan. Selain itu, 
setiap pegawai akan memiliki makna dalam hidupnya.  Melalui kepemimpinan 
spiritual, suatu  organisasi yang berdasarkan cinta altruistik (belas kasih tanpa 
pamrih pribadi) akan terbentuk. Imbasnya, perilaku birokrasi yang rentan dengan 
budaya mencari untung (rent seeking behavior) dapat dihilangkan. Dengan 
demikian, melalui penerapan kepemimpinan yang bercorak spiritual dapat 
diharapkan pengembangan nilai (value) untuk melengkapi atau bahkan dapat 
menjadi alternatif dalam mereformasi birokrasi pemerintahan, misalnya di 
linkungan Pemerintah Kota Kendari, sehingga dapat berjalan dengan baik dan 




Berdasarkan fenomena yang telah diuraikan di atas,  akan dilakukan 
penelitian yang ditujukan untuk mengkaji hubungan antara kepemimpinan 
spiritual (spiritual leadership) dan spiritualitas di tempat kerja (workplace 
spirituality) terhadap perilaku menyimpang di tempat kerja (Workplace Deviant 
Behavior-WBD) dan kepuasan kerja.  Orisinalitas penelitian ini terletak pada 
beberapa hal antara lain : Pertama, belum ada studi dalam organisasi publik 
(nonprofit) yang meneliti hubungan spiritualitas, yaitu spiritualitas di tempat kerja 
(workplace spirituality), kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) terhadap 
sikap kerja karyawan atau variabel-variabel outcome organisasi yakni 
produktivitas, kepuasan kerja, komitment organisasi, keterlibatan kerja, dan 
intention to quit. Meskipun dalam organisasi bisnis sudah ada beberapa studi 
yang  meneliti hubungan tersebut di atas. Kedua, baik dalam organisasi bisnis 
maupun dalam organisasi publik, belum ada yang meneliti hubungan antara 
spiritualitas yakni spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality), 
kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) terhadap  perilaku menyimpang di 
tempat kerja (Workplace Deviant Behavior - WDB) baik kuantitatif dan kualitatif. 
Ketiga, belum ditemukan penelitian secara empiris tentang hubungan antara 
spiritualisasi birokrasi pemerintah dengan perilaku menyimpang karyawan di 
tempat kerja (Workplace Deviant Behavior-WDB). 
 Adapun pertimbangan yang mendasari diangkatnya fenomena yang 
terjadi pada lingkup Pemerintah Kota Kendari Provinsi Sulawesi Tenggara dalam 
penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1. Obyek Penelitian ini adalah pegawai pada pemerintah Kota Kendari yang 
juga sebagai ibukota Provinsi Sulawesi Tenggara sehingga menjadi pusat 
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konsentrasi penduduk yang memerlukan pelayanan yang optimal dari 
pegawai yang memiliki perilaku yang baik dan professional.  
2. Pertimbangan lain bahwa sebagian besar pegawai diprediksi memiliki 
persepsi bahwa pekerjaan yang dilakukan adalah pekerjaan yang bersifat 
rutinitas dengan sanksi yang rendah sehingga terjadinya penyimpangan 
adalah merupakan sesuatu yang dianggap biasa. 
3. Pertimbangan selanjutnya bahwa sebagai pegawai negeri sipil 
beranggapan setiap bulan akan menerima gaji yang tidak berubah 
walaupun kurang melaksanakan kewajiban dan tugas.  
Berdasarkan pertimbangan tersebut di atas, pada penelitian ini akan 
dilakukan pengkajian pada Birokrasi Pemerintah Kota Kendari Provinsi Sulawesi 
Tenggara sehubungan dengan berbagai upaya dan perhatian yang perlu 
dilakukan untuk mengatasi masalah yang berkaitan dengan perilaku 
menyimpang di tempat kerja (Workplace Deviant Behavior-WDB) dalam rangka 
mewujudkan pelayanan prima dan tata kelola pemerintahan yang baik (good 
governance). 
  Perlu ditekankan bahwa istilah spiritualitas yang digunakan dalam 
penelitian ini tidak dihubungkan langsung dengan agama tertentu atau sistem 
keyakinan yang terorganisir lainnya. Hal ini dilakukan karena obyek yang diteliti 
adalah organisasi publik dalam hal ini Pemerintah Kota Kendari yang 
karyawannya memiliki latar belakang agama dan keyakinan yang berbeda. Tentu 
saja, berbagai agama dan berbagai budaya berbasis agama sudah pasti 
membangun spiritualitas. Akan tetapi, mereka menjalankan itu semua dalam 
batas-batas sistem keyakinan yang menyingkirkan orang-orang yang memeluk 
keyakinan agama yang lain. Tipe spiritual yang diadopsi dalam penelitian ini 
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diharapkan memiliki jangkauan yang lebih luas yang dibutuhkan oleh semua 
organisasi, masyarakat, dan budaya dalam lingkungan yang pluralis dan global 
saat ini, dalam rangka menimba makna, nilai, tujuan, dan motivasi yang 
nonsektarian, yang bisa bermanfaat bagi setiap manusia. 
 
1.2  Rumusan Masalah 
       Berdasarkan uraian dalam latar belakang masalah di atas, maka dapat 
dirumuskan masalah penelitian sebagai berikut : 
1. Apakah kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) dapat meningkatkan 
spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality)? 
2. Apakah kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) dapat meningkatkan 
Kepuasan Kerja? 
3. Apakah kepemimpinan spiritual (spiritual leadership), dapat menurunkan 
perilaku menyimpang di tempat kerja? 
4. Apakah Spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality) dapat 
meningkatkan Kepuasan Kerja? 
5. Apakah Spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality) dapat 
menurunkan perilaku menyimpang di tempat kerja? 
6. Apakah dengan meningkatnya Kepuasan Kerja dapat menurunkan perilaku 
menyimpang di tempat kerja? 
 
1.3 Tujuan Penelitian 
Tujuan penelitian secara rinci dapat dijabarkan sebagai berikut: 
1. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan spiritual (spiritual 
leadership) terhadap spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality). 
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2. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan spiritual (spiritual 
leadership) terhadap Kepuasan Kerja. 
3. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan spiritual (spiritual 
leadership), terhadap perilaku menyimpang di tempat kerja. 
4. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh spiritualitas di tempat kerja 
(workplace spirituality) terhadap kepuasan kerja. 
5. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh spiritualitas di tempat kerja 
(workplace spirituality) terhadap perilaku menyimpang di tempat kerja. 
6. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepuasan kerja terhadap perilaku 
menyimpang di tempat kerja. 
 
1.4. Manfaat Penelitian 
       Penelitian ini diharapkan dapat memberikan sumbangan keilmuan dan 
pengetahuan pada ilmu perilaku organisasi khususnya tentang pengembangan 
konsep kepemimpinan spiritual dan konsep spiritualitas di tempat kerja dalam 
kaitannya dengan upaya peningkatan kepuasan kerja dan penurunan perilaku 
menyimpang di tempat kerja. Hal ini sehubungan dengan masih terbatasnya 
penelitian dibidang tersebut utamanya penelitian tentang  spiritualitas pada level 
individu, satuan kerja dan organisasi di lingkungan pemerintah dan secara 
khusus penerapannya pada instansi pemerintah daerah kabupaten/kota, 
sehingga diharapkan hasil penelitian ini dapat memberikan sumbangan yang 
bermanfaat. Secara rinci manfaat yang diharapkan dapat dikelompokkan ke 






1. Manfaat Teoritis 
a.   Penelitian ini diharapkan bermanfaat kepada dunia akademik baik dalam 
bidang perilaku organisasi, khususnya mengenai pengembangan 
konsep kepemimpinan spiritual (spiritual leadership), spiritualitas di 
tempat kerja (workplace spirituality) dan perilaku menyimpang di tempat 
kerja (Workplace Deviant Behavior-WBD), yang selama ini baru mulai 
diteliti dan diterapkan dalam dunia bisnis, apakah juga sesuai jika 
diterapkan pada instansi pemerintah khususnya pada instansi 
pemerintah kabupaten/kota. 
b.   Memberikan sumbangan yang berarti dalam menjelaskan hubungan 
antar variabel yaitu: kepemimpinan spiritual (spiritual leadership), 
spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality) terhadap  kepuasan 
kerja dan  perilaku menyimpang di tempat kerja (Workplace Deviant 
Behavior-WBD). 
c.   Sebagai bahan penelitian, yang dapat dilanjutkan dan dikembangkan 
dalam penelitian yang sejenis atau penelitian lainnya yang masih 
berkaitan. 
2. Manfaat Praktis 
a.   Memberikan masukan yang relevan untuk tindakan-tindakan 
kepemimpinan dan upaya-upaya pengembangan organisasi bagi yang 
bermaksud menerapkan spiritualitas pada instansi pemerintah,  sebagai 
upaya yang sistemetis, terpadu, dan komprehensif untuk mewujudkan 
kepemerintahan yang baik (good governance). 
b.   Sebagai bahan pertimbangan untuk membuat kebijakan, khususnya 
kebijakan dalam bidang pengembangan organisasi dan pengelolaan 
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sumber daya manusia dan peningkatan iklim spiritualitas pada instansi 
pemerintah kabupaten/kota dalam rangka memperbaiki kinerja  aparatur 
dan memperbaiki kualitas pelayanan kepada masyarakat. 
c.   Hasil penelitian ini akan dimanfaatkan dalam mendukung reformasi 
birokrasi melalui penghayatan dan pengamalan nilai-nilai spiritual.  
Manfaat praktis lebih lanjut adalah sebagai berikut: 
1. Dapat digunakan oleh pemerintah Kota Kendari dalam menjabarkan  
kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) dalam praktek  spiritualitas di 
tempat kerja (workplace spirituality). 
2. Dapat digunakan oleh pemerintah Kota Kendari dalam menjelaskan  
manfaat kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) dalam 
meminimalkan perilaku menyimpang di tempat kerja (Workplace Deviant 
Behavior-WDB). 
3. Untuk meningkatkan spiritualitas di tempat kerja (workplace spirituality) 
dalam meminimalkan perilaku menyimpang di tempat kerja (Workplace 
Deviant Behavior-WDB) pada pemerintah Kota Kendari. 
4. Dapat digunakan pemerintah Kota Kendari dalam menjabarkan konsep 
kepemimpinan spiritual (spiritual leadership) terhadap Kepuasan Kerja. 
5. Dapat digunakan dalam mewujudkan iklim spiritualitas di tempat kerja 
(workplace spirituality) untuk memberikan  kepuasan kerja pegawai pada 
pemerintah Kota Kendari. 
6. Dapat digunakan oleh pemerintah Kota Kendari dalam mewujudkan 
kepuasan kerja pegawai untuk meminimalkan perilaku menyimpang di 




BAB II   
TINJAUAN PUSTAKA 
 
2.1.  Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality)  
2.1.1. Paradigma Baru : Manajemen dan Organisasi Berbasis Spiritual 
       Pemikiran manajemen modern mulai berkembang pada pertengahan kedua 
abad 19 seiring dengan  adanya Revolusi Industri yang menghasilkan produk 
secara massal untuk mengimbangi pertumbuhan penduduk yang meningkat 
sangat cepat serta mulai digantikannya tenaga manusia dengan mesin (Daft, 
2010; Sule dan Saefullah, 2009; Schermerhorn, 1997).  Sedangkan pengkajian 
formal manajemen baru dimulai pada awal abad kedua puluh dan terus 
mengalami evolusi sampai sekarang. Sebuah gambaran  singkat tentang 
perkembangan paradigma pemikiran manajemen selama abad yang lalu dapat 
membantu menyediakan beberapa konteks (Robbins dan Coulter, 2009). 
       Pada era tahun 1910 sampai 1930-an; merupakan era perkembangan awal 
teori-teori ilmu manajemen melalui pendekatan klasik yang mencakup: (1) 
manajemen ilmiah (scientific manajemen), (2) prinsip-prinsip administratif 
(administrative principles), dan (3) organisasi birokrasi (bureaucratic 
organization) (Robbins dan Coulter, 2009; Daft, 2010).  Asumsi-asumsi yang 
digunakan terhadap manusia dalam bekerja adalah sebagai berikut: (1) bahwa 
manusia adalah mahluk fisik yang bersifat rasional dan dalam bekerja hanya 
didorong oleh motif ekonomi, (2) pendekatan klasik ini fokus pada peningkatan 
produktivitas melalui efektivitas fisik dan efisiensi karyawan baik individu maupun 
organisasi, (3) organisasi dipandang seperti sebuah mesin dan karyawan 
dipandang sebagai komponen lain yang mendukung gerak dari mesin agar dapat 




dilakukan melalui pendekatan fisik/mekanistik saja atau murni pendekatan teknik. 
Pendekatan ini melihat tubuh manusia sebagai perluasan dari mesin dan 
mempelajari cara untuk memanfaatkan “mesin manusia” dengan hanya sesedikit 
mungkin membuang energi dan gerak, (5) bentuk organisasi dicirikan oleh 
adanya pembagian kerja (division of labour) yang jelas atau spesialisasi, hirarki 
kepemimpinan yang tegas, arahan-arahan dan aturan-aturan yang lugas, 
impersonalitas (hubungan berdasarkan azas profesionalisme alih-alih kedekatan 
pribadi), menekankan prediktabilitas (keterukuran dan kepastian hingga taraf 
tertentu), kecakapan teknis, dan otoriterianisme (kewenangan mutlak) (Daft, 
2010; Sule dan Saefullah, 2009; Schermerhorn, 1997).  
       Tahap pemikiran manajemen berikutnya adalah perspektif kemanusiaan 
yakni perspektif manajemen yang menekankan pentingnya pemahaman perilaku, 
kebutuhan, dan kebiasaan orang di tempat kerja, serta interaksi sosial dan 
proses dalam kelompok. Perspektif kemanusiaan ini mencakup: (1) gerakan 
hubungan manusia, (2) perspektif sumber daya manusia, dan (3) pendekatan 
ilmu perilaku. Perspektif pendekatan kemanusiaan ini berawal dari studi 
Hawthorne dan  kerja yang serupa di tahun 1930-an dan 1940-an. Studi-studi ini 
sebenarnya berawal dari studi teknik industri Tayloristic dari efek pencahayaan 
terhadap efisiensi pekerja. Namun, ada temuan anakronistik (yang menyalahi 
jaman) yang mengarahkan para peneliti untuk menyimpulkan bahwa dalam 
peningkatan produktivitas, kebutuhan emosional dan sosial sama pentingnya 
dengan efektivitas fisik dan   efisiensi biaya. Interpretasi bahwa hasil produksi 
karyawan meningkat apabila manajer memperlakukan mereka secara positif 
mengawali suatu revolusi dalam perlakuan terhadap karyawan untuk 




praktek manajemen selama kurang lebih seperempat abad, dan keyakinan 
bahwa hubungan manusia merupakan pendekatan terbaik untuk meningkatkan 
produktivitas masih berlaku hingga saat ini (Daft, 2010; Sule dan Saefullah, 
2009; Schermerhorn, 1997). 
       Namun demikian, beberapa penulis menyatakan bahwa kedua perspektif 
pemikiran manajemen tersebut yakni perspektif manajemen klasik dan perspektif 
kemanusiaan atau keduanya sering disebut teori manajemen modern 
(konvensional) sudah tidak relevan dan  gagal  mengatasi berbagai 
permasalahan terutama memasuki abad ke 21 ini, dimana organisasi dihadapkan 
pada kenyataan yang berbeda ketika pemikiran manajemen tersebut 
dimunculkan pertama kali (Amin et al., 2010). Penyebab kegagalan antara lain 
sebagai berikut:  
(1) Terutama perspektif pendekatan klasik, meskipun tujuan utama 
manajemen adalah untuk meningkatkan produktifitas dan kompetensi,  
namun teori ini tidak memperhatikan unsur kemanusian yang melekat pada 
diri karyawan. Falsafah teori ini hanya memandang manusia sebagai 
mahluk ekonomi dan hanya memikirkan kebutuhan yang bersifat materi.  
Insentif gaji yang diberikan kepada karyawan merupakan motivasi utama 
untuk meningkatkan produktivitas. Selain itu, teori ini tidak melihat unsur 
lain yang mempengaruhi peningkatan produktifitas seperti serikat buruh 
yang berpengaruh dalam interaksi sosial dan kinerja mereka. Teori ini tidak 
mengakui bahwa manusia memiliki sisi kemanusian, perasaan dan kondisi 
psikologis karyawan, serta lingkungan sosial yang sangat mempengaruhi 
kinerja mereka. Teori ini hanya membahas persoalan internal organisasi 




terhadap perilaku karyawan. Singkatnya, teori ini gagal dalam menjelaskan 
perilaku karyawan (Abu Sinn dalam Amin et al., 2010). Akibatnya terjadi 
“dehumanisasi” di tempat kerja dimana kehidupan pribadi individu atau 
nilai-nilai kemanusiaan tidak diakui sebagai faktor yang penting  dalam 
peningkatan produktivitas. Karyawan sering mogok kerja karena merasa 
dieksploitasi. 
(2) Dalam menyelesaikan persoalan yang berhubungan dengan manajemen,   
teori manajemen modern (konvesional) menggunakan metode yang 
bersifat parsial dengan menggunakan sebuah variabel dengan menutup 
variabel lain. Misalnya, perpektif pendekatan klasik hanya fokus pada 
persoalan produktifitas dan nilai materi yang menjadi motivasi seorang 
pekerja, tanpa memperhatikan sisi kemanusiaan, lingkungan sosial, dan 
pengaruhnya terhadap perilaku individu.  Sementara itu, perspektif 
kemanusiaan hanya berfokus pada sisi kemanusiaan karyawan dengan 
mengesampingkan faktor ekonomi (materi) sebagai motivasi yang 
mempengaruhi perilaku individu. 
(3) Perspektif Kemanusiaan intinya adalah bagaimana bisa meningkatkan 
produktifitas dengan mengakui sisi kemanusiaan karyawan, gaya 
kepemimpinan, dan kebutuhan emosional karyawan. Teori ini konsen 
terhadap sisi sosial dan memperlakukan karyawan secara baik, dan 
menganggapnya sebagai faktor penggerak utama bagi peningkatan 
produktivitas.  Akan tetapi, teori ini mengabaikan fungsi pengorganisasian 
resmi, kompetensi teknis, serta nilai-nilai ekonomi yang merupakan faktor 
penting dalam manajemen. Meskipun manajemen memperlakukan 




keselarasan dengan kepentingan karyawannya. Teori ini hanya 
memperhatikan individu dalam manajemen dan tidak membahas faktor 
lingkungan yang saling mempengaruhi. 
(4) Teori-teori manajemen modern ini tidak mampu memberikan solusi 
terhadap bentuk penyimpangan perilaku karyawan dan manajemen. 
Banyak praktek yang tidak beretika dalam manajemen, diantaranya suap, 
korupsi dan nepotisme. Eksploitasi dan komersialisasi jabatan untuk 
kepentingan pribadi atau golongan yang berafiliasi dengan mereka (Abu 
Sinn dalam Amin et al., 2010). Teori-teori manajemen ini juga menuntut 
setiap karyawan mengesampingkan nilai-nilai sosial yang terdiri atas adat, 
nilai, serta keyakinan.  Akibatnya moralitas dan etika dalam organisasi 
menjadi tidak relevan (Zohar dan Marshall, 2004). 
(5) Penyebab yang lain yakni adanya kecenderungan manajemen 
dipraktekkan menjadi alat kapitalisme untuk mengakumulasi keuntungan 
saja. Manusia diukur oleh dahaganya akan keuntungan dan melalui 
kapasitas konsumsinya. Asumsi bahwa manusia semata-mata mahluk 
ekonomi yang hidup demi menghasilkan uang telah meningkatkan stres 
dan kelelahan di pihak karyawan (Amin et al., 2010).    
(6) Meminjam apa yang telah lama dikemukakan  Maslow, maka dari uraian 
diatas dapat dikatakan bahwa manajemen modern (konvensional) lebih 
banyak menyentuh manusia dalam meraih kebutuhan dasarnya saja 
(basic-need). Padahal pada dasarnya manusia didefinisikan sebagai 
mahluk aktualisasi diri, yaitu mahluk makna dan nilai. Teori manajemen 
yang ada juga telah memenjarakan bisnis dalam mentalitas jangka pendek 





       Pada akhir 1970-an dan sepanjang 1990-an, perluasan teori manajemen 
mencakup fokus tidak hanya pada karyawan sebagai makhluk fisik, atau sebagai 
makhluk emosional, tetapi juga sebagai makhluk berpikir. Dengan adanya tren 
terbaru yang merupakan perluasan dari perspektif kemanusiaan, antara lain teori 
sistem, pandangan kontinjensi, manajemen kualitas total, lingkaran kualitas, 
organisasi pembelajaran, dan pendekatan serupa, maka muncul pengakuan 
bahwa pekerja tidak memeriksa atau menyimpan pikiran mereka di depan pintu 
ketika mereka datang bekerja, tetapi dalam kenyataannya, mereka benar-benar 
ahli di pekerjaan mereka dan bahkan mungkin lebih banyak tahu tentang 
bagaimana membuat hal-hal lebih baik dari para engineer. 
       Selaras dengan berkembangnya konsep  tentang “apa maknanya menjadi 
manusia”, berkembang pula teori manajemen. Orang kemudian mengakui bahwa 
manusia selain makhluk fisik, makhluk emosional, dan makhluk berpikir, manusia 
juga adalah makhluk spiritual; Bahwa kita adalah jumlah dari tubuh, emosi/jiwa, 
pikiran, dan spirit. Beberapa penulis bahkan mengatakan bahwa : “We are not 
human beings on a spiritual journey;  we are spiritual beings on a human journey” 
(Teilhard de Chardin dalam Adhi Praja 2010). Dengan kata lain sebagai manusia, 
kita telah kembali menyadari bahwa kita bukanlah mahluk fisik yang menjalani 
kehidupan spiritual. Kita justru adalah makhluk spiritual yang menjalani 
kehidupan fisik di dunia (Marques et al., 2007; Pradiansyah 2004).   
       Selanjutnya, para pembuat teori kontemporer seperti Senge, Greenleaf, 
Mitroff dan Denton, dan sebagainya mencoba untuk berkontribusi dalam 
membangun organisasi yang proaktif, berdasarkan nilai-nilai spiritual, holistik, 
dan berfokus untuk meningkatkan dan menghormati sumber daya manusia 




       Selama dua dekade terakhir, para ahli melaporkan  peningkatan minat yang 
dramatis terhadap isu-isu spiritualitas di tempat kerja dikalangan para peneliti 
dan praktisi manajemen di Amerika Utara (Cavanagh, 1999; Giacalone dan 
Jurkiewicz, 2003b; Ashmos dan Duchon, 2000; Tischler, 1999).  Howard (2002) 
berpendapat "ledakan minat dalam spiritualitas sebagai dimensi baru dari 
manajemen ... mungkin tren yang paling signifikan dalam manajemen sejak 
tahun 1950-an."  Wagner-Marsh dan Conley (1999) menunjukkan bahwa telah 
terjadi "gelombang keempat organisasi (an organizational fourth wave)", merujuk 
ke pasca gelombang ketiga teknologi Toffler  (1980) dan mereka menyebutnya 
sebagai "perusahaan berbasis spiritual - the spiritually based firm". Adapula yang 
mengatakan bahwa pencarian spiritualitas adalah  megatrend terbesar di masa 
sekarang (Aburdene, 2007). 
       Minat yang tumbuh dalam spiritualitas di tempat kerja juga terlihat di toko-
toko buku, toko buku virtual. Beberapa buku tentang spiritualitas di tempat kerja 
atau spiritualitas dan kepemimpinan diantaranya telah menjadi best sellers, 
seperti A Spiritual Audit of Corporate America (Mitroff dan Denton, 1999b), 
Liberating the Corporate Soul (Barrett, 1998), Spirit at Work (Conger, 1994), The 
Soul of a Business: Managing for Profit and the Common Good (Chappell, 1993), 
Leading with Soul (Bolman and Deal, 1995) and The Heart Aroused: Poetry and 
Preservation of the Soul in Corporate America (Whyte, 1994). 
      Selain itu, semakin meningkatnya minat dalam spiritualitas adalah fakta 
dalam perusahaan, ruang pertemuan korporasi, dan juga dalam dunia usaha. 
Misalnya, semakin banyak organisasi, termasuk perusahaan besar seperti Intel, 
Coca-Cola, Boeing, dan Sears, dilaporkan telah memasukkan spiritualitas di 




1999; Wagner dan Conley, 1999). Beberapa praktek spiritual termasuk yang 
memegang Alkitab, Qur’an, atau kelompok belajar Taurat; membentuk kelompok 
doa sukarela; melakukan "makan siang spiritual (spiritual lunches)";  
pengorganisasian sesi refleksi ; menawarkan latihan meditasi.  
       Beberapa perusahaan menggabungkan spiritualitas ke dalam strategi 
mereka dalam kerangka tanggung jawab sosial perusahaan. Misalnya, Anita 
Roddick, pendiri Body Shop, berkomitmen untuk berkontribusi ke Glasgow 
melalui proyek-proyek tanggung jawab sosial yang bertujuan untuk memecahkan 
masalah pengangguran yang tinggi, tingkat kejahatan dan kerusakan perkotaan 
di wilayah tersebut. Dia menginvestasikan seperempat dari laba bersih kembali 
ke komunitas untuk 'menjaga jiwa perusahaan hidup (keep the soul of the 
company alive)' (Aburdene, 2007). Banyak perusahaan yang berdasarkan pada 
prinsip-prinsip dan nilai-nilai spiritual juga berkomitmen untuk tanggung jawab 
sosial dan pelayanan masyarakat/komunitas. Contoh lain adalah Tom's of Maine, 
yang memberikan 10% dari keuntungan sebelum pajak terhadap badan amal 
untuk kebaikan umum (common good) dan menyediakan karyawan empat jam 
yang dibayar setiap bulan untuk relawan bagi pelayanan masyarakat/komunitas 
(Aburdene, 2007). Contoh-contoh ini memberikan bukti  tentang bagaimana 
organisasi dapat menggabungkan spiritualitas dan tanggung jawab sosial ke 
dalam misi mereka sementara masih berkinerja baik. 
       Akhirnya fenomena spiritualitas dalam dunia kerja mendorong para 
akademisi dibidang manajemen untuk mengakui adanya paradigma manajemen 
post-modern yang muncul dengan menekankan pada prinsip-prinsip dan praktek-
praktek spiritual, yang menentang paradigma modern yang telah lazim (Biberman 




pada semua level organisasi  sedang terjadi dimana mereka mencari sesuatu 
yang lebih dari sekedar pekerjaan mereka yakni berupa makna, tujuan, serta 
pemenuhan akan kebutuhan dalam pekerjaan mereka. 
       Paradigma manajemen berbasis spiritual  ini  disebut juga "spiritualitas di 
tempat kerja (workplace spirituality)." Beberapa penulis mengatakan bahwa 
ketegangan mendasar antara tujuan rasional (rational goals) dan pemenuhan 
(fulfillment) spiritual sekarang merambah ke tempat kerja di seluruh dunia, dan 
survei  manajemen  menegaskan bahwa mayoritas pekerja ingin menemukan 
makna dalam pekerjaan mereka (Schrage dalam  Marques et al., 2007). Penulis 
lain berpendapat bahwa dalam jiwa  para karyawan saat ini telah bercampur 
aduk yakni kerinduan untuk makna yang  lebih dalam (deeper meaning), 
hubungan yang lebih dalam (deeper connection), kesederhanaan yang lebih 
besar (greater simplicity), dan hubungan ke sesuatu yang lebih tinggi (Marques 
et al., 2007).  Bruce Jentner, president of Jentner Financial Group di Bath, Ohio, 
mengakui kecenderungan ini dengan menyatakan: "Saya memiliki keyakinan 
kuat bahwa setiap orang memiliki kebutuhan untuk sesuatu yang lebih besar 
dalam hidup dari sekedar mencari uang dan pergi bekerja (Marques et al., 
2007)." Penulis lain bahkan memandang secara lebih luas, dengan 
menggambarkan bahwa “work is a spiritual journey for many of us although we 
talk about it in different ways - kerja adalah sebuah perjalanan spiritual bagi 
banyak dari kita, meskipun kita membicarakan hal ini dengan cara yang berbeda 
(Khanweiler & Otte  dalam  Marques et al.,  2007). 
       Tampaknya ada kesepakatan menyeluruh antara para peneliti bahwa 
sebuah transformasi besar sedang terjadi di organisasi-organisasi saat ini 




sebuah survei yang dilakukan beberapa tahun  lalu oleh human resource 
strategists Act-1 menemukan bahwa 55 persen dari 1.000 pekerja yang disurvei 
menganggap spiritualitas memainkan peran penting di tempat kerja. Selain itu, 
kurang lebih sepertiga dari mereka (34 persen) mengatakan bahwa peran telah 
meningkat sejak tindakan teroris 11-September-2001. Bahkan beberapa pemikir 
manajemen memprediksi bahwa: The effective leaders of 21st century will be 
spiritual leaders – bahwa pemimpin yang efektif abad ke-21 akan menjadi 
pemimpin spiritual (Hendricks &  Ludeman, 1996). 
       Organisasi semakin menyadari betapa piciknya untuk semata-mata fokus 
pada kesuksesan finansial dengan mengorbankan nilai-nilai spiritual. Sejak 
memasuki milenium baru, semakin banyak organisasi telah mencoba untuk 
menemukan cara-cara untuk membantu karyawan menyeimbangkan kerja dan 
keluarga dan untuk menciptakan kondisi dimana setiap orang dapat menyadari 
potensi-nya sambil memenuhi persyaratan pekerjaan. Seorang penulis menyebut 
organisasi yang tercerahkan seperti itu sebagai  "inkubator spirit (incubators of 
the spirit)" (Neal, 2001) 
       Pekerjaan tidak lagi hanya sekedar datang jam 9 pagi pulang jam 5 sore 
(nine-to-five thing), tetapi semakin dilihat sebagai sebuah elemen penting dalam 
menentukan nasib seseorang. Sebagaimana James Autry dalam  Marques et al.,  
(2007) menyatakan bahwa, "Kerja dapat memberikan kesempatan untuk 
pertumbuhan spiritual dan pribadi, serta keuangan. Jika tidak, kita terlalu banyak 
membuang-buang jauh  kehidupan kita di atasnya. Memimpin orang lain, 
sekarang dipandang sebagai perpanjangan dari mengelola diri kita sendiri. 
Implikasi perubahan ini adalah jelas: Di satu sisi, adalah tentang bekerja secara 




memperkaya pikiran (mind-enriching), yang memenuhi hati (heart-fulfilling) dan 
memuaskan jiwa (soul-satisfying) serta menguntungkan secara financial 
(financially rewarding).”  
       Banyak orang, termasuk para eksekutif bisnis, ahli teori manajemen, para 
peneliti dan karyawan pada umumnya, memastikan munculnya transformasi 
organisasi ini (Cash et al.dalam Marques et al., 2007).   Seorang penulis 
menunjukkan pertumbuhan luar biasa terhadap minat dalam spiritualitas di 
antara mereka yang mempelajari, mengajar dan menulis tentang manajemen 
bisnis (Cavanagh, 1999).  Minat baru ini juga terlihat di antara para manajer 
praktisi. 
       Paradigma baru yang sedang muncul dalam organisasi ini ada pula yang 
menyebutnya sebagai "gerakan spiritualitas (the spirituality movement)". Ashmos 
dan Duchon (2000) telah menggambarkan gerakan spiritualitas sebagai 
"transformasi besar"  di mana organisasi memberikan ruang bagi dimensi 
spiritual, yang harus dilakukan dengan makna, tujuan, dan rasa komunitas. 
Dimensi spiritual yang baru ini mencakup pencarian karyawan untuk 
kesederhanaan (simplicity), makna (meaning), ekspresi diri (self-expression), dan 
Kesalingtergantungan (interconnectedness)  terhadap sesuatu yang lebih tinggi 
(Marques et al., 2007). 
       Secara historis, model manajemen modern (konvensional) dan perilaku 
organisasi tidak ada ruang untuk spiritualitas.  Dalam ilmu manajemen 
konvensional, prinsip rasionalitas mengasumsikan bahwa organisasi yang 
pengelolaannya baik harus mengeliminasi perasaan.  Dampaknya kehidupan 
pribadi karyawan  tidak mempunyai peran dalam model rasional yang sempurna. 




pemahaman perilaku organisasi, dan selanjutnya  kesadaran akan spiritualitas 
membantu kita untuk lebih memahami perilaku karyawan dalam abad ke 21. 
Dengan kata lain, organisasi spiritual membantu manusia mengembangkan dan 
mencapai titik potensi optimalnya. Singkatnya, paradigma manajemen sedang 
bergeser  dari dimensi yang murni rasional menuju kepada dimensi spiritual atau 
dapat dikatakan bahwa paradigma manajemen sedang bergeser dari paradigma 
yang mengakui manusia hanya sebagai mahluk fisik, lalu sebagai mahluk fisik 
dan emosi/jiwa, kemudian sebagai makhluk fisik, emosi, dan makhluk berpikir, 
dan sekarang manusia diakui secara utuh yakni sebagai makhluk fisik, makhluk 
emosi, makhluk berpikir dan makhluk spiritual. 
       Alasan tumbuhnya kesadaran spiritual di tempat kerja di negara-negara 
industri maju, seperti Amerika Serikat, memang tidak terlepas dari berbagai 
faktor, antara lain kehampaan makna di tengah kelimpahan materi, serta 
ketidakpastian dan kegelisahan para pekerja akan masa depan mereka akibat 
perampingan, restrukturisasi, PHK, dan relokasi korporat yang sangat mendasar, 
terutama dalam menghadapi persaingan global (Aburdene, 2007). Belum lagi 
krisis moral dunia korporat sebagaimana yang ditunjukan para eksekutif mereka 
dalam manipulasi keuangan atau berbagai malpraktek lain dalam pengelolaan 
bisnis. Sedangkan di negara-negara berkembang, seperti Indonesia, selain krisis 
ekonomi yang mendera yang akhirnya mengarah pada krisis moral dan krisis 
kepercayaan, tumbuhnya kelas menengah Muslim sejak paruh kedua tahun 
delapan puluhan menjadi faktor penting yang menumbuhkan kesadaran spiritual 
di tempat kerja saat ini (Hendrawan  2009). 
       Pada waktu di mana organisasi dihadapkan dengan kompleksitas yang lebih 




lainnya dalam sejarah, kebutuhan spiritualitas adalah tema yang diperlukan 
dalam organisasi profit dan non-profit (Karakas, 2010). Pada abad ke-21, 
organisasi perlu memasukkan seperangkat nilai-nilai kemanusiaan dan spiritual 
ke tempat kerja untuk mengaktifkan hati, spirit dan jiwa manusia untuk tumbuh 
dan berkembang.  Karyawan dan manajer semakin perlu untuk merenungkan 
cara menggabungkan spiritualitas, kebijaksanaan, refleksi, inspirasi, kreativitas, 
dan kasih sayang ke dalam pekerjaan.  
2.1.2. Definisi Spiritualitas dan Spiritualitas di Tempat Kerja 
       Selama beberapa tahun terakhir, spiritualitas di tempat kerja semakin diakui 
sebagai topik penelitian yang penting.  Banyak buku dan artikel telah 
mendiskusikan efek dan implikasi dari spirit pada organisasi. Namun, keragaman 
penelitian ini telah menciptakan sebuah keluasan konsep dan sulit untuk 
menemukan definisi.  Fakta bahwa terdapat begitu banyak pandangan yang 
berbeda tentang spiritualitas di tempat kerja merupakan salah satu isu yang 
membuat fenomena ini begitu menggugah rasa ingin tahu. Ada lebih dari tujuh 
puluh definisi spiritualitas di tempat kerja, dan masih, tidak ada definisi 
spiritualitas yang diterima secara meluas, Markow dan Klenke (2005) dalam 
Karakas (2010). Brenda Freshman (1999), melakukan studi yang menganalisis 
definisi-definisi dan aplikasi-aplikasi spiritualitas di tempat kerja, melakukan 
beberapa pengamatan yang menarik dan menyatakan sebagai berikut: 
1. Tidak ada satu, dua atau bahkan tiga hal yang dapat dikatakan tentang 
spiritualitas di tempat kerja yang akan mencakup penjelasan secara  semesta 
atau menyeluruh. 
2. Bukan satu jawaban untuk pertanyaan, "Apa itu spiritualitas di tempat kerja?" 




individu. Kita harus berhati-hati untuk tidak mengandaikan sebaliknya. Oleh 
karena itu, ketika merencanakan intervensi setiap kelompok atau organisasi 
tentang topik tersebut, disarankan  untuk menggali definisi dan tujuan dari 
peserta sendiri.  
4. Ada banyak cara untuk memahami bidang yang kompleks dan beragam 
sebagaimana spiritualitas di tempat kerja ini (Freshman,1999). 
       Temuan-temuan Freshman sekali lagi menunjukkan kompleksitas dan 
beberapa interpretability topik ini. Demikian pula penulis lain, Jennifer Laabs, 
yang sepertinya setuju dengan semua uraian di atas mengemukakan  bahwa 
istilah spiritualitas berarti banyak hal bagi banyak orang. 
       Memang ada banyak cara yang mungkin  untuk mendefinisikan  istilah yang 
kompleks dan beragam sebagaimana halnya spiritualitas secara luas dan 
spiritualitas di tempat kerja. Sebagai contoh, spiritualitas telah didefinisikan 
sebagai kesadaran batin kita - our inner consciousness (Guillory, 2000), suatu 
bentuk spesifik merasakan pekerjaan yang memberikan energi tindakan - a 
specific form of work feeling that energizes action (Dehler dan Welsh, 1994), 
"proses pencerahan diri - a process of self-enlightenment" (Barnett et al. dalam 
Karakas, 2007), "akses ke kekuatan suci yang mendorong kehidupan - access to 
the sacred force that impels life", (Nash dan McLennan  dalam Karakas, 2010), 
dan "pencarian batin yang unik bagi pengembangan pribadi sepenuhnya melalui 
partisipasi ke dalam misteri transenden - the unique inner search for the fullest 
personal development through participation into transcendent mystery " 
(Delbecq, 1999).  
       Dalam definisi-definisi ini, spiritualitas sebagian besar digambarkan sebagai 




dipahami (elusive concept), sulit ditangkap dalam definisi umum. Sedangkan 
kerja (work) digunakan untuk menggambarkan apa yang dilakukan seseorang 
sebagai suatu karir (career), panggilan (calling), atau pekerjaan (job), sementara 
tempat kerja (workplace) didefinisikan sebagai tempat pertemuan orang-orang 
yang dipekerjakan oleh suatu organisasi atau mengacu pada tempat dimana 
seorang individu melakukan karyanya. 
       Spiritualitas berasal dari istilah "spiritus" kata Latin atau "spiritualis" 
yang berarti pernapasan, napas, udara atau angin. Spiritus didefinisikan sebagai 
"menghidupkan atau prinsip penting yang diadakan untuk memberikan hidup 
kepada organisme fisik". Ini menyiratkan bahwa spirit adalah kekuatan hidup 
yang mendiami kita ketika kita masih hidup dan bernafas (Garcia-Zamor, 2003).  
Sebagaimana didefinisikan oleh Mitroff dan Denton (1999a),  "Spirituality is the 
desire to find ultimate purpose in life, and to live accordingly – Spiritualitas adalah 
hasrat untuk menemukan tujuan akhir dalam kehidupan dan hidup sesuai 
dengan tujuan itu. 
Menurut Griffin dalam Janfeshan et al. (2011) spiritualitas adalah 
karakteristik manusia yang melekat yang secara intrinsik tidak menyimpulkan 
makna religius. "Spiritualitas dalam arti luas bukan kualitas opsional yang kita 
boleh memilih untuk tidak memilikinya. Setiap orang memiliki spirit (roh), bahkan 
jika orang tersebut ateis, nihilistik atau materialistik.  Spiritualitas merupakan 
elemen yang ada dalam esensi dari setiap individu dan spiritualitas tidak dapat 
dipisahkan dari individu (Campuzano dan Seteroff, 2009).  
       Ian Mitroff dan Elizabeth Denton, penulis A Spiritual Audit of Corporate 
America, menjelaskan pandangan mereka tentang spiritualitas sebagai informal 




spiritualitas sebagai universal, non-denominasi, luas, inklusif, dan toleran, dan 
sebagai  “perasaan dasar dari keberadaan yang berhubungan dengan diri 
lengkap/utuh seseorang, orang lain, dan seluruh  alam semesta - the basic 
feeling of being connected with one’s complete self, others and the entire 
universe". 
       Secara luas, spiritualitas meliputi tujuan akhir kehidupan - pencarian makna 
dan tujuan hidup. Asumsi yang mendasari adalah bahwa semua orang dan 
segala sesuatu memiliki tujuan, serta meyakini bahwa untuk hidup ada yang lebih 
dari sekedar materi dan eksistensi diri kita. Sebagaimana  salah seorang penulis 
katakan bahwa "We are not human beings having a spiritual experience; we are 
spiritual beings having a human experience”. Dalam pengertian bahwa  kita 
bukanlah makhluk fisik yang menjalani kehidupan spiritual, tetapi justeru kita 
adalah makhluk spiritual yang menjalani kehidupan fisik di dunia (Marques et al., 
2007). Mitroff dan Denton menyatakan bahwa  "Jika ada sebuah kata tunggal 
yang terbaik menangkap makna spiritualitas dan  peran penting yang  dimainkan 
dalam kehidupan masyarakat, kata itu adalah kesalingterkaitan 
(interconnectedness)”. Selain itu, spiritualitas juga didefinisikan sebagai 
perjalanan untuk menemukan pemahaman yang berkelanjutan, otentik, 
bermakna, holistik dan mendalam dari eksistensi diri dan hubungan / 
keterkaitannya dengan yang suci dan transenden (Karakas, 2010) 
Sebagaimana diuraikan di atas, ketidakjelasan, ambiguitas dan 
kompleksitas dari construct  membuat spiritualitas suatu topik penelitian yang 
sulit untuk diselidiki. Laabs (1995) menunjukkan bahwa "mendefinisikan 
spiritualitas di tempat kerja adalah seperti menangkap malaikat - halus dan 




capturing an angel - it's ethereal and beautiful, but perplexing".  Berdasarkan 
temuan-temuan penelitian fenomenologis, Marques et al. (2007),  juga telah 
merumuskan definisi spiritualitas di tempat kerja sebagai berikut:  
Spirituality in the workplace is an experience of interconnectedness among 
those involved in a work process, initiated by  authenticity, reciprocity, and 
personal goodwill; engendered by a deep sense of meaning that is inherent in 
the organization's work; and resulting in greater motivation and organizational 
excellence (Marques et al.,  2007). 
 
Spiritualitas di tempat kerja adalah suatu pengalaman kesalingterkaitan 
(interconnectedness) dikalangan mereka yang terlibat dalam proses kerja, 
yang dimulai dengan otentisitas, resiprositas, dan goodwill pribadi; yang 
ditimbulkan oleh rasa kebermaknaan yang dalam yang melekat dalam 
pekerjaan organisasi; dan menghasilkan motivasi yang lebih besar dan  
keunggulan  organisasi (Marques et al., 2007). 
 
       Setelah melakukan penelitian secara mendalam, Giacalone dan Jurkiewicz 
(2003) mendefinisikan spiritualitas dalam organisasi sebagai :   
A framework of organizational values evidenced in the culture that promotes 
employees’ experience of transcendence through the work process, 
facilitating their sense of being connected to others in a way that provides 
feelings of completeness and joy.  
 
Sebuah kerangka nilai-nilai organisasi yang dibuktikan dalam budaya yang 
mempromosikan pengalaman transendensi karyawan melalui proses kerja, 
memfasilitasi rasa keberadaan mereka yang terhubung ke orang lain dengan 
cara yang memberikan perasaan sempurna dan sukacita. 
       Sebagaimana yang diadopsi dalam penelitian ini, Ashmos dan Duchon 
(2000) mendefinisikan spiritualitas di tempat kerja sebagai: 
 “.... the recognition that employees have an inner life that nourishes and is 




(Pengakuan bahwa karyawan memiliki kehidupan batin yang tumbuh dan 
dipelihara oleh pekerjaan yang bermakna yang berlangsung dalam konteks 
komunitas). 
 
       Berdasarkan definisi Ashmos dan Duchon (2000), maka spiritualitas di 
tempat kerja memiliki tiga dimensi utama: kehidupan batin (inner life), pekerjaan 
yang bermakna (meaningful work), dan komunitas (community).  Ashmos dan 
Duchon (2000) juga menekankan bahwa spiritualitas di tempat kerja bukan 
tentang agama, walaupun orang mungkin kadang-kadang mengungkapkan 
keyakinan keagamaan mereka di tempat kerja. Spirit dipelihara baik di tempat 
suci maupun di tempat sekuler (Vaill dalam Marques et al., 2007). Spiritualitas di 
tempat kerja adalah tentang mencari kesempatan di tempat kerja untuk 
menunjukkan berbagai aspek kepribadian seseorang (Dehler et al. (1994). 
       Ashmos dan Duchon (2000) juga memberikan pemahaman bagaimana 
pengakuan kehidupan batin, pekerjaan yang bermakna, dan komunitas di tempat 
kerja berkontribusi pada kinerja organisasi. Beberapa tempat kerja Ashmos dan 
Duchon (2000)spiritualitas lebih dapat diamati daripada di tempat lain. Hal ini 
mungkin terjadi karena beberapa karyawan lebih sadar terhadap kehidupan batin 
daripada yang lain. Misalnya, orang-orang yang terlibat dalam praktek-praktek 
seperti meditasi, refleksi diri, dan doa lebih mungkin tidak hanya peka terhadap 
kehidupan batin tetapi juga peduli mengenai hubungan antara kehidupan batin 
terhadap pekerjaan mereka. Selain itu, tempat kerja di mana karyawan 
mengalami kegembiraan dan kebermaknaan dalam bekerja adalah tempat di 
mana spiritualitas lebih dapat diamati daripada tempat di mana orang tidak 
mengalami kegembiraan dan kebermaknaan dalam pekerjaannya. Akhirnya, 




komunitas yang saling percaya, dimana mereka mengalami pertumbuhan pribadi 
sebagai bagian dari komunitas pekerjaan mereka, di mana mereka merasa 
dihargai dan didukung, akan menjadi tempat kerja di mana spiritualitas 
berkembang. 
        Kehidupan batin (inner life) merujuk pada pemahaman tentang adanya 
kekuatan Yang Maha Kuasa (divine power)  dan bagaimana menggunakannya 
untuk menjalani kehidupan luar (outer life) secara penuh/utuh. Sedangkan 
pekerjaan yang bermakna (meaningful work) terjadi ketika karyawan mengakui 
bahwa pekerjaan mereka memberi makna atau memiliki tujuan untuk kehidupan 
mereka, dan komunitas (community) merujuk bagaimana orang-orang merasa 
terhubung satu sama lain di tempat kerja.  
       Meskipun secara historis spiritualitas berakar dari agama, namun 
penggunaannya saat ini di tempat kerja telah dipisahkan dari agama.  Cavanagh 
(1999), mengemukakan beberapa alasan untuk pemisahan ini, terutama di 
masyarakat Barat:  
1. Sebagian besar masyarakat Barat adalah pluralistik, yaitu, tidak ada satu pun 
tradisi agama dominan yang dapat digunakan sebagai dasar. 
2. Jika yang digunakan sebagai dasar bagi visi dan misi perusahaan,  
tergantung pada tradisi agama tertentu, maka visi dan misi tersebut tidak 
memberi energi atau menyemangati, tetapi memecah belah, karena orang 
tidak berbagi dalam tradisi keagamaan tersebut. 
3. Penggunaan agama dalam forum publik dapat mendorong ketidakpercayaan, 
ketidaksukaan orang luar dan kecurigaan, dan pada gilirannya, dapat 
memecah belah demokrasi, dan kadang-kadang bahkan menyebabkan  




4. Akhirnya, pencerahan Eropa abad ke-19 telah membuat Barat tidak percaya 
nilai-nilai agama. Agama dinilai bertentangan dengan rasionalitas dan ilmu 
pengetahuan serta sumber takhayul dan irasional. 
       Alasan di atas telah dikritik dengan menunjukkan bahwa masyarakat Barat 
jarang memiliki permusuhan langsung dengan agama. Namun demikian, mereka 
cenderung meremehkan agama, memperlakukannya sebagai hobi, atau outlet 
emosional yang tidak produktif (Cafanagh, 1999). Untuk sebagian besar, agama 
dapat diterima untuk membuat referensi kepada Tuhan sebagai formalitas; tetapi, 
dan terutama untuk orang Amerika, agama tidak bisa diterima untuk masuk ke 
dalam diskusi kebijakan publik nasional. 
       Spiritualitas di tempat kerja bukanlah tentang agama, atau bukan tentang 
mendapatkan orang yang dikonversi ke suatu sistem kepercayaan tertentu 
(Laabs, 1995; Cavanagh, 1999). Spiritualitas di tempat kerja tidak selalu 
melibatkan koneksi ke setiap tradisi agama tertentu, melainkan dapat didasarkan 
pada nilai-nilai pribadi dan filsafat. Spiritualitas di tempat kerja adalah tentang 
karyawan yang melihat diri mereka sebagai makhluk spiritual yang membutuhkan 
pengasuhan jiwa di tempat kerja, yang mengalami rasa tujuan (sense of purpose) 
dan makna (meaning) dalam pekerjaan mereka, dan rasa keterkaitan (sense of 
connectedness) satu sama lain dan rasa komunitas di tempat kerja mereka 
(Mitroff dan Denton, 1999a; Ashmos dan Duchon, 2000; Milliman et al., 2003.). 
Agama membagi orang melalui dogma dan penekanan pada struktur formal, dan 
mengeluarkan (excludes) mereka yang memiliki kepercayaan yang 
berbeda. Sedangkan spiritualitas adalah inklusif, toleran dan berpikiran terbuka 




bahwa upaya untuk membedakan antara spiritualitas dan religiusitas hanyalah 
buatan (artificial). 
 Widi (2008) berpendapat bahwa Spiritualitas adalah inti dari agama. 
Spiritualitas adalah dalamnya, sedangkan agama adalah bentuk luarnya dengan 
kata lain bahwa spiritualitas adalah produk yang dinikmati, sedangkan produk 
dan kemasannya adalah agama. Selanjutnya spiritualitas itu merupakan nilai-nilai 
universal sedangkan agama adalah bungkusan berbagai latarbelakang budaya 
dan kecerdasan manusia setempat. Namun demikian, keduanya tidak 
terpisahkan. Spiritualitas perlu simbol dan bungkus  agar bisa menempati 
peradaban manusia, sebaliknya agama tanpa spiritualitas akan menjadi 
kumpulan ajaran dan tatacara yang kering dan tidak bermakna.  
       Sebagaimana Laabs (1995) menunjukkan bahwa  jauh lebih mudah untuk 
menjelaskan apa yang bukan spiritualitas daripada mendefinisikan apa itu 
spiritualitas di tempat kerja. Kekurangakuratan definisi ini membuat beberapa 
penulis menjadi skeptis dan bertanya pada diri sendiri apakah spiritualitas di 
tempat kerja layak menarik perhatian (Brown, 2003). Terkait dengan hal ini, 
beberapa peneliti menyarankan : 
       Pertama, rendahnya presisi adalah bagian dari fenomena. Oleh karena itu, 
para peneliti perlu  menghindari "obsesi dengan definisi (obsession with the 
definition)" dan bekerja dari "definisi yang menuntun (guiding definitions)". Jika 
kita memerlukan kondisi definisi yang terlalu berat untuk memulai, "lalu mengapa 
[kita] perlu mempelajari fenomena?" Meskipun definisi-definisi penting?, Namun, 
"Mereka bukan pengganti total untuk perasaan yang luar biasa (immense 
feelings) dan gairah yang sangat besar (tremendous passions)  yang merupakan 




       Kedua, kesulitan definisi seharusnya tidak mencegah upaya penelitian. Jika 
peneliti ingin berkontribusi untuk pemahaman yang lebih baik dari apa yang 
terjadi dalam organisasi dan mengapa orang berperilaku dengan cara tertentu 
dan membentuk sikap tertentu, mereka harus membersihkan diri dari "bias 
intelektual (intellectual bias)” dan tidak menolak mempelajari topik baru  karena 
sulit untuk menentukan atau menguji secara empiris (Mohamed et al., 2004). 
       Ketiga, meskipun menciptakan tantangan metodologis, tak dapat disangkal 
bahwa spiritualitas adalah kebutuhan manusia bagi banyak orang dan 
spiritualitas di tempat kerja adalah sebuah realitas yang tidak harus diabaikan 
oleh masyarakat dan organisasi.  Mitroff dan Denton (1999) menunjukkan bahwa 
ilmu organisasi tidak dapat lagi menghindari belajar, memahami, dan 
memperlakukan organisasi sebagai entitas spiritual. Banyak karyawan mencari 
kepuasan dari kebutuhan spiritual mereka, yaitu untuk menjadi unik, untuk 
berkomunikasi dengan sesuatu yang lebih besar dari diri mereka sendiri, untuk 
menjadi berguna, untuk bisa dimengerti oleh orang lain, dan untuk memahami 
bagaimana mereka fit masuk ke dalam konteks yang lebih besar.  Mereka ingin 
mengalami rasa tujuan (sense of purpose) dan makna (meaning) di tempat kerja, 
serta perasaan terhubung dengan orang lain dan komunitas pekerjaan mereka 
(Ashmos dan Duchon, 2000).  
2.1.3. Manfaat Spiritualitas di Tempat Kerja 
      Apakah menerapkan, mengizinkan, atau menggabungkan praktek 
spiritualitas dalam organisasi berhasil dalam peningkatan produktivitas atau 
profitabilitas? Para ahli menganggap bahwa masalah ini sangat kompleks dan 
kontroversial. Dent et al. (2005) meninjau kontroversi tentang masalah 




dihubungkan. Ada dua kubu atau posisi yang berlawanan mengenai pertanyaan 
tentang hubungan antara spiritualitas dan kinerja organisasi. Di satu sisi, 
beberapa peneliti melihat spiritualitas sebagai anti-materialis (Lips-Wiersma, 
2003; Gibbons, 2000) dan anti-positivis (Dean et al., 2003) dengan sifat dan 
pertanyaan metode penelitian positivisnya tentang spiritualitas (Fornaciari dan 
Lund Dean, 2001; Mitroff dan Denton, 1999; Palmer, 1994; Dean et al., 2003; 
Gibbons, 2000; Lips-Wiersma, 2003).  
Para peneliti ini berpendapat bahwa karakteristik antimaterialis dari 
spiritualitas dapat menimbulkan tantangan penting dalam penyelidikan ilmiah 
dalam kaitannya dengan kinerja keuangan (Fornaciari dan Lund Dean, 2001; 
Dent et al., 2005; Dean et al.,  2003). Beberapa peneliti yang mendukung posisi 
ini menunjukkan fakta bahwa ada perangkap etis dan keprihatinan moral dalam 
pertanyaan penelitian dari apakah mungkin menggabungkan spiritualitas di 
tempat kerja menghasilkan kinerja organisasi yang lebih baik atau profitabilitas 
(Dent et al., 2005; Fernando, 2005).  
       Di sisi lain, beberapa sarjana berpendapat bahwa spiritualitas  dapat 
digunakan untuk meningkatkan kinerja organisasi (Ashmos dan Duchon, 2000; 
Garcia-Zamor, 2003; Giacalone dan Jurkiewicz, 2003a; Fry, 2005); dan penelitian 
spiritualitas seharusnya menunjukkan hubungan spiritualitas dengan 
produktivitas dan profitabilitas (Ashmos dan Duchon, 2000; Giacalone, Jurkiewicz 
dan Fry, 2005; Fry, 2005; Garcia-Zamor, 2003; Giacalone dan Jurkiewicz, 2003a 
dan 2003b). Para peneliti, seperti Giacalone, Jurkiewicz dan Fry (2005), 
mengajak para peneliti spiritualitas di tempat kerja untuk secara empiris dan teliti 
(rigorously) menunjukkan efek positif dari spiritualitas terhadap kinerja untuk 




diringkas sebagai strategi untuk secara empiris menunjukkan dampak positif dan 
hasil (outcomes) dari spiritualitas dalam organisasi. Tujuan dasarnya adalah 
untuk membuat bidang penelitian spiritualitas di tempat kerja legitimate dan 
mainstream dalam studi organisasi. Memang, telah ditunjukkan bahwa 
organisasi-organisasi yang mendorong pengalaman spiritualitas meningkatkan 
kinerja organisasi dan profitabilitas mereka (Biberman dan Whitty, 1997; 
Biberman et al., 1999;. Burack, 1999; Kriger dan Hanson, 1999; Korac-
Kakabadse et al.,  2002; Neck dan Milliman, 1994; Thompson, 2000).  
       Dekade terakhir, beberapa proyek penelitian telah dilakukan yang 
melaporkan hubungan positif antara spiritualitas di tempat kerja dengan 
produktivitas  organisasi dan kinerja (Bierly et al.,  2000; Delbecq, 1999; Korac-
Kakabadse dan Korac-Kakabadse, 1997; Mitroff dan Denton, 1999b). Penelitian 
tambahan menunjukkan bahwa organisasi yang memiliki program spiritualitas 
sukarela telah memiliki keuntungan yang lebih tinggi dan sukses (Dehler dan 
Welsh, 1994; Mitroff dan Denton, 1999b; Konz dan Ryan, 1999; Turner, 1999). 
       Oleh karena itu, dapat dikatakan bahwa ada banyak kontroversi dan 
kebingungan tentang peran dan legitimasi dari "spiritualitas di tempat kerja" dan 
hubungannya dengan kinerja organisasi (Giacalone dan Jurkiewicz, 2003). 
Meskipun pertumbuhan spiritualitas di tempat kerja diakui sebagai bidang 
penyelidikan yang signifikan, penelitian yang dilakukan terhadap hubungan 
antara spiritualitas dan kinerja organisasi belum dikonsolidasi dan ditinjau secara 
sistematis. Dalam kaitan ini, Karakas (2010) berkontribusi dengan 
memperkenalkan pandangan integratif tentang bagaimana spiritualitas di tempat 




(1) Perspektif Sumber Daya Manusia: Spiritualitas meningkatkan 
kesejahteraan dan kualitas hidup karyawan; 
(2) Perspektif Filosofis: Spiritualitas memberikan karyawan rasa tujuan dan 
makna di tempat kerja; 
(3) Perspektif interpersonal: Spiritualitas memberikan karyawan rasa 
keterkaitan dan komunitas. 
       Secara khusus, Karakas (2010), berpendapat bahwa interaksi (interplay) 
antara ketiga perspektif ini dapat memberikan pemahaman yang lebih 
komprehensif pada kita tentang bagaimana spiritualitas mengarah pada 
efektifitas dan kinerja yang lebih baik dalam organisasi. 
 
Perspektif (1) : Kesejahteraan Karyawan. 
       Pendekatan masalah melalui perspektif kesejahteraan karyawan termasuk 
efek positif pada tingkat individu dari spiritualitas. Tercakup dalam hal ini 
termasuk kesejahteraan subjektif, moral, dan komitmen. Perspektif ini 
dimaksudkan bahwa dengan memasukkan spiritualitas di tempat kerja maka 
diharapkan akan: a) meningkatkan kesejahteraan umum karyawan dengan 
meningkatkan moral, komitmen, dan produktivitas mereka, dan b) menurunkan 
stres, kelelahan (burnout), dan gila kerja (workaholism) karyawan di tempat kerja. 
Perspektif ini sangat menonjol di tempat kerja saat ini di mana karyawan 
menghabiskan sebagian besar waktu mereka dalam kehidupan mereka. Situs 
kerja telah menjadi potongan-potongan sentral dalam hidup kita dan sumber 
nilai-nilai dalam masyarakat (Fairholm, 1996). Tempat kerja adalah tempat di 
mana orang menghabiskan sebagian besar hidup mereka, mengembangkan 
persahabatan, menciptakan nilai, dan membuat kontribusi mereka yang paling 




menghabiskan sebagian besar waktu mereka menjadi komunitas mereka yang 
paling penting. Jadi, kerja memiliki makna lebih dari sekedar datang bekerja dari 
"jam sembilan – sampai - jam lima (nine-to-five)";  bahkan menjadi tempat 
lahirnya makna dalam masyarakat berpengetahuan modern. Untuk beberapa 
orang,  pekerjaan dan rekan di tempat kerja bahkan telah mengambil tempat bagi 
keluarga atau kelompok sosial. Conger (1994) mengamati tempat kerja telah 
menjadi mata air komunitas bagi banyak orang. Namun, bersama dengan 
semakin penting dan sentralitas dari kerja dalam kehidupan manusia, masalah-
masalah terkait juga mengalami peningkatan seperti stres, dan  kelelahan 
(burnout).  
       Penelitian menunjukkan bahwa perkembangan dan ekspresi spirit di tempat 
kerja dapat memecahkan masalah stres dan kelelahan, serta memiliki 
konsekuensi yang bermanfaat bagi kesejahteraan karyawan. Reave (2005) 
menyebutkan review dari Emmons (1999) yang merangkum tujuh studi yang 
telah melaporkan "hubungan yang signifikan antara spiritualitas dan indeks 
kesehatan mental dari kepuasan hidup, kebahagiaan, harga diri (self esteem), 
harapan dan optimisme, dan makna dalam kehidupan". Perkembangan 
penelitian spiritualitas juga menunjukkan bukti bahwa program spiritualitas di 
tempat kerja memberikan hasil yang positif bagi karyawan pada tingkat individu 
seperti kegembiraan yang meningkat (increased joy), ketenangan (serenity), 
kepuasan kerja dan komitmen (Kouzes dan Posner, 2004; Burack, 1999; Reave, 
2005; Giacalone & Jurkiewicz, 2003a, Krishnakumar dan Neck, 2002; Fry,  
2005). Selain itu, juga ada bukti bahwa program-program ini meningkatkan 
produktivitas organisasi dan mengurangi absensi dan perpindahan- turnover (Fry,  




korelasi positif antara spiritualitas di tempat kerja dan sikap karyawan seperti 
komitmen terhadap organisasi, kepuasan kerja intrinsik, dan keterlibatan kerja. 
Neck dan Milliman (1994)  mengklaim nilai spiritualitas memiliki efek positif pada 
kesejahteraan pribadi dan kinerja pekerjaan. 
       Spiritualitas di tempat kerja dapat dimanifestasikan dalam beberapa cara, 
tetapi pada dua tingkat yang berbeda: pribadi dan organisasi (Garcia-Zamor, 
2003). Banyak majikan saat ini mendorong spiritualitas di tempat kerja sebagai 
cara untuk meningkatkan moral (morale), komitmen dan produktivitas karyawan. 
Penelitian menunjukkan pembinaan spiritualitas dan mengijinkan ekspresi bebas 
dari spiritualitas di tempat kerja memungkinkan karyawan untuk merasa lengkap 
(feel complete) dan otentik (authentic) di tempat kerja (Burack, 1999); yang 
mengarah ke tingkat pemenuhan pribadi dan moral yang tinggi; dan ini pada 
gilirannya menghasilkan kinerja organisasi yang meningkat (Turner, 1999). Bento 
(1994) mereview penelitian yang mengusulkan bahwa karyawan yang 
diberdayakan secara spiritual ditemukan lebih jujur (honest), berani 
(courageous), dan penyayang (compassionate) dan mereka dapat mewakili 
karakteristik ini pada pekerjaan mereka. Krishnakumar dan Neck (2002) 
menyatakan bahwa dorongan spiritualitas di tempat kerja dapat menyebabkan 
manfaat dalam bidang kreativitas, kejujuran, kepuasan pribadi, dan komitmen, 
yang pada akhirnya akan mengarah pada peningkatan kinerja organisasi. 
Penelitian yang dilakukan oleh East dalam Yusof (2011) menemukan bahwa 
karyawan yang merasa terhubung secara spiritual di tempat kerja mengalami 
kedamaian pikiran (peace of mind), kekuatan batin (inner strength), ketenangan 
(serenity), kesabaran (patience), ketenangan (calmness), kewarasan (sanity), 




tempat kerja termasuk pengorganisasian opsional doa pagi (morning prayers) 
atau sesi yoga (yoga sessions); mendesain ruang doa multi-agama (multi-faith 
prayer spaces);   atau memperkenalkan program keseimbangan dan kesehatan 
spiritual bagi karyawan (Krishnakumar dan Neck, 2002; Mitroff dan Denton, 
1999). Penelitian lebih lanjut mengungkapkan kepercayaan atau keyakinan 
sangat penting dalam membentuk dasar yang kuat untuk komitmen (Kriger dan 
Hanson, 1999) dan spiritualitas meningkatkan komitmen dengan membentuk 
iklim kepercayaan di tempat kerja (Burack, 1999). 
       Pekerjaan-pekerjaan badan/lembaga ini memberikan dukungan awal untuk 
argumen bahwa dengan memasukkan praktek-praktek spiritual di tempat kerja 
memang dapat meningkatkan semangat kerja  atau moral karyawan, komitmen, 
dan produktivitas; pada saat yang sama  mengurangi stres dan kelelahan di 
tempat kerja. 
Perspektif  (2) : Rasa bermakna dan tujuan  (Sense of meaning and 
purpose)  
Masalah didekati dari perspektif filosofis dan eksistensialis, yang dihubungkan 
dengan konsep-konsep seperti pencarian makna dan tujuan dalam apa yang 
karyawan lakukan di tempat kerja. Memberikan rasa makna dan tujuan yang 
lebih dalam bagi karyawan adalah penting; karena hal ini memungkinkan 
karyawan untuk melakukan yang lebih baik dan menjadi lebih produktif dan 
kreatif di tempat kerja. Perspektif ini berpendapat bahwa memasukkan 
spiritualitas di tempat kerja memberikan karyawan dan manajer rasa bermakna 
dan tujuan yang lebih dalam di tempat kerja. 
       Perspektif ini didasarkan pada argumen bahwa tempat kerja saat ini semakin 




yang lebih dalam. Organisasi zaman industri telah berpusat pada menciptakan 
kekayaan materi; menempatkan tujuan ekonomi dan keuntungan di atas tujuan 
sosial dan publik (Walsh, Weber dan Margolis, 2003). Karena maksimalisasi 
keuntungan telah menjadi tujuan strategis utama dan keberhasilan diukur dalam 
ukuran keuangan seperti penjualan, arus kas, dan pangsa pasar; maka fungsi 
sosial, interpersonal, dan spiritual serta tujuan hidup organisasi telah mengambil 
kursi belakang di perusahaan saat ini (Walsh, Weber dan Margolis, 2003; Hertz, 
2002; Gull dan Doh, 2004). Pada sebagian besar perusahaan saat ini, fokus 
utama tetap pada hasil atau variabel yang teramati, eksternal, terkontrol, empiris, 
dan materialistis (Gull dan Doh, 2004), yang menyebabkan penciptaan "dunia 
tanpa kedalaman - a world without depth" (Gull dan Doh, 2004) dan mengisolasi  
aspek perasaan dari kehidupan kerja (Bolman dan Deal, 1995). Sejalan dengan 
argumen ini, Gozdz (1995) berpendapat bahwa organisasi yang menilai 
positivisme, reduksionisme, dan empirisme telah jatuh ke dalam perangkap yang 
menyangkal keberadaan spirit.  Asumsi bahwa kesuksesan dan kekayaan materi 
secara otomatis akan menyebabkan kesejahteraan kolektif dan individu mulai 
dipertanyakan karena orang  menginginkan kualitas hidup di tempat kerja yang 
lebih bermakna (Cash dan Gray, 2000; Gull dan Doh, 2004; Laabs, 1995; 
Wrzesniewski, 2003). Selain itu, setengah abad skandal etika dan kejahatan 
korporasi digabungkan dengan degradasi lingkungan memerlukan perbaikan 
radikal dalam kinerja sosial, lingkungan, dan etika perusahaan (Frederick, 2006; 
Waddock, 2006). 
       Sejumlah besar karyawan saat ini sering merasa terisolasi dan teralienasi 
secara psikologis di tempat kerja (Cavanagh, 1999; Bolman dan Deal, 1995); 




Cavanagh, 1999, Dehler dan Welsh, 1994). Memisahkan pekerjaan, kehidupan, 
keluarga, dan spirit ke dalam kompartemen mungkin merobek keaslian 
(authenticity) karyawan; meninggalkan mereka dalam keadaan merasa tidak 
terpenuhi, stres dan terasing (Cavanagh, 1999; Fairholm, 1996). Oleh karena itu, 
pencarian  makna dan kebutuhan untuk kepuasan batin bagi karyawan di tempat 
kerja hari ini dapat diduga dan terdokumentasi dengan baik dalam literatur 
(Cavanagh, 1999; Fairholm, 1996; Jacobson, 1995).  
Renesch dalam Fairholm (1996) melaporkan bahwa lebih dari empat 
puluh juta orang "mencari gaya hidup yang dinilai lebih intrinsik di AS. Demikian 
pula, Johnson (2004) melaporkan 61% orang berpikir tempat kerja mereka akan 
mendapat manfaat dari rasa bermakna yang lebih besar dan spiritualitas.  
Oldenburg dan Bandsuch (1997) menafsirkan tren ini sebagai kerinduan dalam 
jiwa manusia untuk makna yang lebih dalam, hubungan yang lebih dalam, 
kesederhanaan yang lebih besar, koneksi ke sesuatu yang lebih tinggi. Seiring 
dengan tekanan yang meningkat pada etika bisnis dan keseimbangan kehidupan 
kerja; perusahaan merasa dipaksa untuk merespon kebutuhan karyawan 
terhadap makna di tempat kerja (Cavanagh, 1999; Gull dan Doh, 2004, 
Cacioppe, 2000). 
       Memang, banyak karyawan di tempat kerja saat ini dilaporkan 
mempertanyakan diri mereka dan pekerjaan mereka, bertanya pada diri sendiri 
tentang esensi dan makna pekerjaan mereka, dan mencari rasa tujuan dan 
makna di tempat kerja (Neal, 1997; Brandt, 1996; Cacioppe, 2000 ; Ashmos dan 
Duchon, 2000; Konz dan Ryan, 1999; Kouzes dan Posner, 2004; Burack, 1999; 




Sejumlah peneliti berpendapat bahwa spiritualitas di tempat kerja memiliki 
potensi untuk memberikan karyawan perasaan tujuan (feeling of purpose), rasa 
koneksi (sense of connection), dan rasa bermakna (sense of meaning) di tempat 
kerja (Giacalone dan Jurkiewicz, 2003a; Brandt, 1996; Bolman dan Deal, 1995). 
Lips-Wiersma (2002) mengaitkan spiritualitas  dengan penemuan makna dan 
tujuan dalam hidup dan kehidupan yang sesuai dengan makna tersebut dan 
menjadi kepercayaan secara mendalam. 
       Mitroff dan Denton (1999a) menemukan bahwa organisasi yang memiliki 
rasa spiritualitas yang lebih kuat  memungkinkan karyawan untuk melaksanakan 
nilai-nilai dan keyakinan etika yang lebih kuat di tempat kerja dan memungkinkan 
pula untuk memberdayakan mereka agar menunjukkan lebih banyak kreativitas 
dan fleksibilitas di tempat kerja. Selain itu, Mitroff dan Denton (1999a) 
menemukan bahwa karyawan yang dapat mengekspresikan spiritualitasnya  
melalui pekerjaan secara aktual menemukan pekerjaan  lebih memuaskan dan 
bermakna dan karenanya tampil lebih baik.  Hal ini sejalan dengan Gull dan Doh 
(2004); yang menyatakan bahwa karyawan menjadi lebih terlibat dan dapat 
bekerja lebih bertanggung jawab, etis, kolaboratif, dan kreatif ketika mereka 
menemukan makna dalam aktivitas kerja mereka.  Mendukung karyawan untuk 
menggabungkan spiritualitas dan nilai-nilai ke dalam pekerjaan mereka juga 
dilaporkan meningkatkan kepuasan pribadi mereka dan sukacita (Dehler dan 
Welsh, 1994; Reave, 2005). Lips-Wiersma (2002) berpendapat bahwa karyawan 
yang sepenuhnya mengekspresikan spiritualitas mereka bisa bermanfaat bagi 
organisasi mereka melalui "kreativitas dan intuisi", "peningkatan pemberdayaan", 
"tujuan dan visi yang lebih kohesif", dan "peningkatan tim  dan pembangunan 




bekerja membawa makna baru dan keberartian (significance)  ketika dilihat 
sebagai panggilan, tugas suci, peluang layanan atau cara untuk melayani Tuhan, 
Dewa bagi yang lain, atau tujuan yang lebih tinggi. Ketika pekerjaan dipandang 
sebagai panggilan, dia menjadi lebih bermakna dan ini meningkatkan 
produktivitas dan komitmen karyawan (Reave, 2005; Paloutzian et al., 2003.). 
Semua penelitian ini mendukung dan menunjukkan bagaimana produktivitas dan 
kinerja meningkat sebagai akibat makna yang lebih dalam di tempat kerja, serta 
bagaimana spiritualitas di tempat kerja dapat memberikan karyawan rasa 
bermakna dan tujuan. 
       Pola umum dalam semua pekerjaan tampaknya menjadi kenyataan bahwa 
karyawan ingin diakui sebagai manusia utuh (whole persons) dengan spirit, hati, 
jiwa, nafsu (passions), harapan, bakat, aspirasi, keluarga, kehidupan pribadi, 
emosi, dan beragam perspektif mengenai berbagai hal. 
Perspektif (3) :  Rasa komunitas dan kesalingterkaitan (Sense of community 
and interconnectedness) 
        Perspektif ini berpendapat bahwa memasukkan spiritualitas di tempat kerja 
memberikan anggota organisasi rasa komunitas (sense of community) dan 
keterhubungan (connectedness); sehingga meningkatkan keterikatan 
(attachment), loyalitas dan kepemilikan (belonging)  mereka terhadap organisasi. 
        Menyediakan karyawan rasa komunitas dan keterhubungan adalah sangat 
penting (critical) di tempat kerja dan perusahaan saat ini. Kekhawatiran sekarang 
tentang skandal etika dan pelanggaran, seperti Enron dan Arthur Andersen, 
memiliki efek negatif seperti eliminasi kepercayaan dan rasa komunitas dalam 
perusahaan (Gull dan Doh, 2004; Neal, 2000). Waddock (2006) berpendapat 




keserakahan, egoisme, dan semangat egois bukannya merawat (peduli) orang 
lain. Sebagai akibat dari menurunnya kepercayaan pada institusi; karyawan 
mencari rasa komunitas, koneksi berkualitas tinggi (Dutton dan Heaphy, 2003) 
dan belas kasih di tempat kerja (Frost et al., 2006.). Karena penurunan 
komunitas lokal dan kelompok-kelompok sosial yang membangun rasa 
keterhubungan (Conger, 1994) dan pembubaran sistem pendukung tradisional 
seperti gereja dan keluarga (Leigh, 1997); tempat kerja telah menggantikan 
mereka sebagai sumber utama komunitas bagi banyak orang.  
 Hal ini juga diketahui bahwa karyawan mencari cara dan sarana untuk 
terhubung satu sama lain dan untuk menyatu dalam satu visi bersama yang 
melampaui tujuan materialistis (Miller, 1998). Apalagi, di saat-saat 
ketidakpastian; karyawan dan manajer menghadapi tantangan yang signifikan 
dan pengalaman traumatis dalam hidup mereka; seperti kematian, perceraian, 
penyakit, dan PHK (Weiss et al., 2001) memaksa mereka untuk menjangkau 
komunitas mereka untuk mendukung, membimbing, dan membantu. Hal ini 
membuat aspek komunitas dan keterhubungan dalam pengalaman spiritualitas 
semakin lebih penting dalam organisasi saat ini. 
       Konsepsi tempat kerja sebagai komunitas manusia dengan fungsi sosial dan 
bermanfaat secara sosial sedang menjadi alasan dan momentum dalam 
organisasi (Walsh et al., 2003; Milliman et al., 1999). Ada ajakan dari para 
peneliti untuk menganggap organisasi sebagai komunitas yang menghasilkan 
outcomes dan nilai-nilai sosial yang signifikan bagi masyarakat (Walsh et al.,  
2003; Frost et al., 2006). Perspektif ini menekankan bahwa organisasi tidak 
hanya mesin untuk memproduksi barang, tetapi juga membentuk komunitas 




individu, keluarga, dan masyarakat (Gull dan Doh, 2004). Perspektif ini berakar 
dari gerakan hubungan Manusia (Human Relations movement) dan wacana 
humanistik dalam teori organisasi (misalnya McGregor, Mayo dalam Ivancevich 
et al. (2006)).  Sejalan dengan perspektif yang berorientasi komunitas, Cash dan 
Gray (2000) mengamati perusahaan-perusahaan Amerika yang bergerak menuju 
ke arah filsafat nilai yang lebih ekspresif (value-expressive philosophy) dan 
budaya yang toleran dalam merespon permintaan karyawan untuk koneksi 
spiritual dan rasa komunitas. Transisi  menuju ke arah kebutuhan spiritualitas 
dan koneksi ini juga tampak jelas dalam mengubah nilai-nilai dan persepsi 
manajerial dalam perusahaan-perusahaan saat ini.  Misalnya, menurut sebuah 
penelitian yang dilakukan oleh Ashar dan Lane (2004), eksekutif tingkat senior 
dan tingkat menengah tidak menggambarkan keberhasilan dalam istilah-istilah 
materialistis (seperti uang atau promosi), tetapi sebagai pengganti mereka 
menggunakan istilah seperti menjadi terhubung (being connected), 
keseimbangan (balance), dan keutuhan (wholeness) dalam menentukan 
keberhasilan. 
       Merasa bagian dari komunitas (feeling part of a community) dan berbagi 
tujuan bersama (sharing a common purpose) adalah dua dimensi yang telah 
sering dikaitkan dengan spiritualitas di tempat kerja (Milliman et al., 1999). Rasa 
koneksi (sense of connection) dan kesalingterkaitan ((interconnectedness) 
terhadap sesuatu yang lebih besar dari diri (Brown, 1992) juga telah dianggap 
sebagai bagian penting dari spirit di tempat kerja (Milliman et al., 1999).  Rasa 
komunitas (sense of community) dan keterhubungan (connectedness)  yang baik 
menjadi mungkin melalui koneksi yang berkualitas tinggi di tempat kerja (Dutton 




Southwest Airlines yang menunjukkan bagaimana penggabungan motivasi 
karyawan dan nilai-nilai spiritual di tempat kerja yang menyentuh ke level 
spiritualitas yang lebih dalam  dapat memupuk rasa komunitas asli, spirit dan 
kasih sayang (affection) di tempat kerja.  Sejalan dengan temuan ini, Chappell 
(1993) menyarankan nilai-nilai bersama (shared values) dan rasa tujuan bersama 
(shared sense of purpose) bisa mengubah perusahaan menjadi sebuah 
komunitas dimana pekerjaan sehari-hari memberi  kepuasan batin dan makna 
yang lebih dalam. 
       Spiritualitas di tempat kerja memberikan karyawan rasa komunitas dan 
keterhubungan. Konsekuensi dari pengalaman spiritual di tempat kerja dibahas 
dalam literatur, termasuk tingkat yang lebih tinggi dari keterikatan karyawan, 
loyalitas dan rasa memiliki (Milliman et al., 1999; Fairholm, 1996; Duchon dan 
Plowman, 2005). Konsekuensi dari hubungan spiritual termasuk keintiman, 
keutuhan, keaslian, altruisme, dan integritas (Burack, 1999). Dalam literatur 
spiritualitas, spiritualitas sering dikaitkan dengan hasil positif dan manfaat yang 
terkait dengan "rasa komunitas"; misalnya sebagai pemersatu dan pembangun 
komunitas  (Cavanagh et al., 2001), melayani kebutuhan untuk menghubungkan 
dengan orang lain di tempat kerja (Khanna dan Srinivas, 2000), dan menjadi 
sumber ekspresi harian dari belas kasih, kebijaksanaan, dan keterhubungan 
(Maxwell, 2003). Ada juga sejumlah besar penelitian menghubungkan 
spiritualitas untuk pertimbangan terhadap orang lain di tempat kerja (Milliman et 
al., 2003;  Burack, 1999). The International Center for Spirit at Work menganggap 
ini sebagai komponen "horisontal" dalam spiritualitas; hasrat untuk menjadi 
pelayan kepada orang lain.  "Spiritualitas horisontal" ini ditunjukkan oleh orientasi 




terhadap orang lain dengan menunjukkan keprihatinan dan hubungan kerja 
interpersonal kualitas tinggi telah berkorelasi dalam studi empiris dengan 
kepuasan pekerja yang tinggi terhadap pekerjaan, turnover yang rendah, kohesi 
kelompok, kinerja kelompok, dan efisiensi kelompok (Champoux dalam Karakas, 
2010).  
       Contoh penelitian yang disajikan di atas memberikan dukungan empiris awal 
untuk merumuskan bahwa spiritualitas memberikan karyawan rasa komunitas 
dan keterhubungan; yang pada gilirannya meningkatkan komitmen karyawan, 
kepemilikan, dan efektifitas. Berdasarkan penjelasan di atas, maka dapat 
dibangun asumsi bahwa memang ada kemungkinan mengubah "tempat kerja 
yang mandul/tandus (barren workplaces)" menjadi "tempat kerja yang melimpah 
(abundant workplaces)" dengan memasukkan spiritualitas secara positif ke 
tempat kerja kita.  Organisasi yang menyediakan peluang untuk perkembangan 
spiritual karyawannya berkinerja lebih baik daripada mereka yang tidak 
memberikan peluang perkembangan tersebut. 
 
2.1.4. Potensi Penyalahgunaan Spiritualitas di Tempat Kerja  
       Sebagaimana telah diuraikan di atas, menggabungkan spiritualitas ke 
tempat kerja tampaknya memberikan potensi yang bermanfaat bagi organisasi. 
Namun, ada paling tidak tiga potensi masalah utama yang perlu diperingatkan 
agar berhati-hati ketika  menghadirkan perspektif spiritualitas di tempat kerja 
(Karakas, 2010). Masalah utama pertama adalah bahaya dakwah (proselytism). 
Potensi bahaya utama dari ekspresi spiritual di tempat kerja adalah risiko dakwah 
orang lain dari beragam agama, spiritualitas atau pandangan (Krishnakumar dan 




spiritualitas (Mitroff dan Denton, 1999; Mirvis, 1997; Cavanagh, 1999; Milliman et 
al.,  2003; Krishnakumar dan Neck, 2002; Burack, 1999).  Menggunakan 
keyakinan spiritual untuk mengecualikan orang lain merongrong persyaratan 
untuk menghormati dan inklusivitas di tempat kerja. Para sarjana juga 
menyebutkan kasus-kasus yang didokumentasikan perusahaan yang menarik 
masuk (proselytize) karyawan menggunakan doktrin-doktrin agama atau spiritual 
tertentu (Mirvis, 1997). Terkait dengan risiko ini ada keprihatinan tentang orang-
orang yang merasakan ketidakpuasan dan frustrasi, tidak mampu 
mengekspresikan spiritualitas mereka sendiri, tidak dihormati karena 
keanekaragaman mereka, dan merasa dipaksa (Krishnakumar dan Neck, 2002; 
Cavanagh, 1999;. Milliman et al.,  2003 , Brown, 2003).  
       Selain itu, menerapkan praktek atau prinsip-prinsip spiritual tertentu dapat 
mengakibatkan orang terasing, terisolasi atau terancam (Mirvis, 1997; 
Krishnakumar dan Neck, 2002). Ada juga bahaya ketika komunitas tertentu dari 
orang-orang dengan minat yang sama menentukan agenda mereka sendiri 
dalam sebuah organisasi (Cavanagh dan Bandsuch, 2002). Keberadaan 
kelompok teroris yang merusak seperti "Al Kaide" yang memaksakan agenda 
mereka berdasarkan teror dan benci juga membahayakan reputasi dan legitimasi 
isu spiritualitas di tempat kerja (Cavanagh dan Bandsuch, 2002; Mirvis, 1997). 
Singkatnya, isu spiritualitas, khususnya isu-isu agama, dapat memiliki pengaruh 
memecah belah dan berbahaya di tempat kerja jika tidak ada rasa hormat mutlak 
bagi keanekaragaman (Krishnakumar dan Neck, 2002). Ada berbagai macam 
isu-isu hak asasi manusia dan keadilan di sini, termasuk bahaya pilih kasih, 





       Masalah utama kedua adalah masalah kompatibilitas. Untuk beberapa 
budaya perusahaan (terutama mereka yang dicirikan oleh filsafat materialistik 
dan positivis), mungkin menjadi tantangan untuk memasukkan isu-isu spiritualitas 
ke dalam tempat kerja (Mirvis, 1997; Cavanagh et al., 2001.). Mirvis (1997) 
mencirikan budaya perusahaan tersebut sebagai "antitesis" terhadap spiritualitas.  
Mirvis (1997) juga menyebutkan kecenderungan korporasi memisahkan "gereja 
dan negara", "iman dan akal", "spiritual dan sekuler"; yang membuat perspektif 
dan perasaan tentang spiritualitas "undiscussable" di banyak organisasi (Mirvis, 
1997). Argumen bahwa mungkin ada resistensi yang sah (legitimate) untuk 
membuka ekspresi agama dan spiritualitas di tempat kerja adalah salah satu 
yang berlaku (valid) di lingkungan perusahaan saat ini (Brown, 2003; Mirvis, 
1997).  Memasukkan spiritualitas ke dalam pekerjaan dapat menyebabkan 
beberapa karyawan mempersepsi percakapan spiritual "terlalu pribadi"; 
menyerang privasi mereka dan mungkin merasa di bawah tekanan (Mirvis, 1997; 
Cavanagh, 1999). 
       Masalah utama yang ketiga adalah masalah legitimasi bidang spiritualitas di 
tempat kerja dalam menghadapi teori, penelitian dan praktek. Sebagai bidang 
yang baru muncul, topik spiritualitas di pekerjaan belum mapan dalam literatur 
ilmiah serta dalam praktek profesional (Giacalone et al., 2005; Giacalone dan 
Jurkiewicz, 2003a dan 2003b). Ada kebingungan dan ambiguitas besar tentang 
definisi, konsep, makna, dan pengukuran spiritualitas (Giacalone dan Jurkiewicz, 
2003a; Hicks, 2003; Ashmos dan Duchon, 2000).  Masih ada kontroversi sekitar 
metodologi, validitas, ketelitian dan pengukuran spiritualitas di tempat kerja 
(Kinjierski dan Skrypnek, 2004; Giacalone dan Jurkiewicz, 2003a). Literatur 




(atheoretical) dan tidak membumi (ungrounded) (Lund Dean et al.,  2003), serta 
kurang ketelitian (Gibbons, 2000), dan kurang cukup teori (Dent et al., 2005.).  
Dent et al., (2005) menunjukkan bahwa para peneliti harus teliti dalam 
mendefinisikan dan membedakan spiritualitas untuk mencegah "kabut 
konseptual - conceptual fog ". Kritik lain yang berkaitan dengan  penelitian 
spiritualitas adalah "kepalsuan (artificiality)" sebagai hasil dari kurangnya 
integrasi dengan tradisi dan agama-agama dunia yang dianut (Gibbons, 2000). 
Mitroff dan Denton (1999b) juga menyebutkan isu-isu yang merupakan hasil dari 
kompleksitas linguistik dalam penelitian spiritualitas; dengan menunjuk ke 
bahasa yang tidak memadai dan alat-alat penyelidikan positivis dan rasionalisme 
berpikiran sempit (narrow-minded rationalism) yang mencegah pemahaman isu 
yang mendalam. 
       Pencapaian keberhasilan dalam mengintegrasikan spiritualitas di tempat 
kerja, keprihatinan utama dan peringatan dari membawa spiritualitas di tempat 
kerja harus ditangani dengan tepat. Organisasi-organisasi harus dapat 
melindungi diri mereka dengan baik terhadap penyalahgunaan spiritualitas di 
tempat kerja ketika mereka menggabungkan spiritualitas ke dalam lingkungan 
kerja.  Hal ini penting, karena memaksakan spiritualitas dan agama pada 
karyawan akan menjadi kontraproduktif, mengasingkan, dan bencana bagi 
beberapa orang. Saran-saran berikut ini dapat digunakan oleh praktisi untuk 
mengatasi peringatan dan potensi bahaya membawa spiritualitas ke tempat kerja 
(Karakas, 2010): 
       Akomodasi permintaan spiritual: Meskipun organisasi mungkin tidak memiliki 
orientasi spiritual, manajer masih harus mencoba untuk menampung dan 




Cash dan Gray (2000). Organisasi harus mendorong karyawan mereka untuk 
merasa bebas mengekspresikan kepercayaan spiritual mereka sendiri (lihat 
Krishnakumar dan Neck's (2000)  "model kebebasan spiritual - spiritual freedom 
model" untuk informasi lebih lanjut). Selain itu, manajer harus mengakomodasi 
permintaan spiritual  mereka dari masing-masing karyawannya  dari  
kepercayaan spiritual  mereka  yang  berbeda (Cavanagh, 1999). Ini berarti, 
selama permintaan spiritual dari beberapa karyawan tidak membatasi kebebasan 
orang lain, para manajer harus menanggapinya (Cavanagh, 1999). 
       Menghormati keanekaragaman (diversity): Pada era pasca peristiwa 11 
September, perdebatan atas konflik agama dan toleransi telah menjadi global 
(Hicks, 2003). Selain itu, tempat kerja saat ini lebih beragam dan multikultural 
dibandingkan sebelumnya. Oleh karena itu, menjadi penting untuk mengakui 
keragaman di tempat kerja dan benar-benar menghargai perbedaan individu 
(Krishnakumar dan Neck, 2002). Karena spiritualitas adalah pengalaman yang 
sangat individual dan istimewa (idiosyncratic), maka perlu bahwa praktek 
spiritualitas dikustomisasi berdasarkan pada prinsip menghormati dan 
menghargai pemandangan (landscape) batin yang unik, nilai, dan perspektif 
individu (Krishnakumar dan Neck, 2002).  Mempromosikan "satu jalur yang benar 
- one right path " atau mendukung suatu kerangka agama atau spiritual tertentu 
tidak akan bekerja dalam lingkungan kerja yang beragam (Hicks, 2003). Sebuah 
budaya menghargai keberagaman kepercayaan dan agama harus dibudidayakan 
di tempat kerja dengan cara penegakan kode etik serta menanamkan nilai-nilai 
toleransi dan kasih sayang (Milliman et al., 2003; Milliman et al., 1999; Kouzes 
dan Posner, 1995). Hicks (2003) menawarkan model "menghormati pluralism 




agama dan spiritual di tempat kerja. Hicks (2003) menegaskan bahwa pemimpin 
harus berusaha untuk menciptakan lingkungan yang menghormati dan toleran 
dimana karyawan bebas dapat mengekspresikan kepercayaan mereka sendiri 
dan pemikiran tentang spiritualitas. 
       Keterbukaan dan kebebasan berekspresi: Kebijakan  dan praktek 
spiritualitas harus meletakkan keterbukaan dan menghargai perbedaan di pusat 
dari fokus mereka (Thompson, 2000). Karyawan harus dapat berbicara secara 
terbuka dan mengungkapkan perasaan batin mereka, nilai-nilai dan spiritualitas, 
terlepas dari ketakutan, alienasi atau pengecualian (Milliman et al.,  2003; 
Thompson, 2000). Krishnakumar dan Neck (2002) mengembangkan model 
pengayaan spiritual tingkat individu yang disebut "model kebebasan spiritual - the 
spiritual freedom model". Model ini mewujudkan pelaksanaan "kebebasan 
spiritual - spiritual freedom," dalam bentuk-bentuk kebaikan bersama (common 
good) dari beragam asal dan orientasi spiritual (Krishnakumar dan Neck, 2002). 
Penting pula untuk disebutkan bahwa organisasi tidak menetapkan atau 
memberlakukan prinsip spiritual tertentu yang sama untuk semua karyawannya. 
Pengayaan spiritual di tempat kerja didukung dan dijamin dengan bebas dan 
ekspresi terbuka dari intuisi, kreativitas, kejujuran, keaslian (authenticity), 
kepercayaan (trust), dan pemenuhan pribadi dalam suasana yang positif 
(Krishnakumar dan Neck, 2002). 
       Pengakuan karyawan sebagai manusia seutuhnya (as whole persons): 
Sangat penting untuk mengakui dan mengetahui kebutuhan emosional, 
intelektual, dan spiritual, serta nilai-nilai, prioritas dan preferensi seseorang. 
Profesional HR dan OD menekankan pentingnya melibatkan manusia seutuhnya 




segenap pikiran, hati, spirit, dan jiwa mereka.  Menjadi penting untuk mengakui 
pegawai sebagai makhluk spiritual, dan memperhatikan kehidupan spiritual 
orang-orang serta nilai dan kekayaan potensi kolektif mereka (Garcia-Zamor, 
2003). Sebagaimana Leigh (1997) menyatakan bahwa spiritualitas di tempat 
kerja dimulai dengan pengakuan bahwa karyawan tidak hanya membawa tubuh 
dan pikiran mereka untuk bekerja, tetapi juga hati, jiwa, kreativitas, bakat dan 
spirit  mereka yang unik. 
 
2.2.  Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) 
2.2.1. Perkembangan Teori Kepemimpinan 
       Manusia telah tertarik dengan kepemimpinan sejak manusia berkelompok 
untuk mencapai tujuan. Namun, baru pada awal abad ke-20, para peneliti mulai 
mempelajari kepemimpinan. Sebagian besar riset bertujuan untuk menjawab 
pertanyaan “Apakah pemimpin yang efektif itu?  Beberapa teori  kepemimpinan 
telah dikembangkan untuk menjawab pertanyaan ini yang dapat diuraikan secara 
ringkas sebagai berikut :  
       Pertama, hingga tahun 1940-an kajian tentang kepemimpinan didasarkan 
pada teori sifat (trait theories).  Fokus riset kepemimpinan teori sifat terletak pada 
memahami sifat pemimpin yaitu karakteristik – yang dapat membedakan antara 
pemimpin dan bukan pemimpin. Sifat-sifat yang dipelajari adalah fisik, 
penampilan, golongan sosial, stabilitas emosi, kelancaran berbicara, dan 
kemampuan intelektual. Berdasarkan teori ini, kepemimpinan itu dibawa sejak 
lahir atau merupakan bakat bawaan. Ditemukan ada 7 (tujuh) macam sifat yang 
membedakan antara pemimpin dan bukan pemimpin yaitu penggerak (drive), 
hasrat untuk memimpin (desire to lead), kejujuran dan integritas (honesty and 




pengetahuan yang relevan mengenai pekerjaan (job-relevant knowledge) serta 
enerjik dan penuh semangat (extraversion) (Robin dan Coulter; 2009). Namun 
demikian, teori sifat ini tidak memberikan bukti adanya indikasi kesuksesan 
seorang pemimpin. 
       Kedua, antara tahun 1940-an hingga 1960-an muncul  teori perilaku 
(behavioral theories). Teori ini muncul setelah para peneliti menyadari bahwa 
sifat itu sendiri tidak cukup membantu dalam mengidentifikasi pemimpin yang 
efektif karena penjelasan yang semata-mata berdasarkan sifat 
mengesampingkan interaksi antara pemimpin dan anggota kelompoknya. Oleh 
karena itu, penelitian lebih berkonsentrasi pada jenis perilaku yang ditunjukkan 
oleh pemimpin ketika berinteraksi dengan anggota kelompoknya. Para peneliti 
berharap bahwa pendekatan teori perilaku dapat memberikan jawaban yang 
lebih pasti mengenai sifat dasar kepemimpinan daripada teori sifat. Empat kajian 
utama mengenai perilaku pemimpin : (1) penelitian Universitas Iowa yang 
meneliti tiga gaya kepemimpinan untuk menemukan gaya kepemimpinan yang 
paling efektif yakni gaya autokrasi, gaya demokratis, dan gaya laissez-faire. (2) 
Penelitian Ohio State yang menemukan 2 dimensi perilaku kepemimpinan yang 
paling banyak dijelaskan oleh anggota kelompok yakni inisiasi struktur (initiating 
struktur) dan konsiderasi (consideration). (3) Penelitian Universitas Michigan 
yang berusaha mengidentifikasi karakteristik perilaku pemimpin yang berkaitan 
dengan efektivitas kinerja. Penelitian ini juga menghasilkan 2 dimensi perilaku 
kepemimpinan, yang diberi nama “orientasi pada karyawan” dan “orientasi pada 
produksi”. (4) Grid manajerial. Dari dimensi perilaku “perhatian pada orang” dan 





       Ketiga, Selanjutnya antara tahun 1960-an hingga 1970-an berkembang 
kajian-kajian kepemimpinan yang mendasarkan pada teori kontingensi 
(kemungkinan). Teori ini berasumsi bahwa efektivitas kepemimpinan dipengaruhi 
oleh situasi tertentu. Dalam situasi tertentu memerlukan gaya kepemimpinan 
tertentu, demikian pula pada situasi yang lain memerlukan gaya kepemimpinan 
yang lain pula. Paling tidak ada tiga teori kontingensi yang dipelajari: (1) model 
kontingensi Fiedler (2) teori kepemimpinan situasi Hesey dan Blanchard 
(situational leadership theory), dan (3) teori jalur-tujuan (path-goal theory). 
       Empat, antara tahun 1970-an hingga 2000-an tantangan ekonomi global 
semakin tidak menentu dan berkembang dengan cepat, di mana kepemimpinan 
dipengaruhi oleh dinamika situasional yang meliputi tidak hanya nilai-nilai budaya 
nasional, tetapi juga sistem kepercayaan dan paradigma dari tradisi berbagai 
agama dunia. Dengan demikian, ada kebutuhan teori-teori untuk dikembangkan 
yang dapat meningkatkan pemahaman kita tentang konteks yang lebih luas dan 
seringkali halus di mana kepemimpinan efektif berlangsung  (Fry dan Kriger, 
2009). Bahkan menurut Conger (1993), lingkungan turbulen abad kedua puluh 
satu membutuhkan bentuk baru kepemimpinan di semua tingkat organisasi. 
Organisasi mungkin kehilangan atau mendapatkan pasar karena kemampuan 
kepemimpinannya sendiri. Sementara itu, teori-teori kepemimpinan yang ada 
yang diusulkan selama setengah abad terakhir telah didasarkan hampir secara 
eksklusif pada perilaku (behavior) dan interaksi  atau sifat, kompetensi atau gaya 
(Daft; 2008). 
       Sejumlah penulis menemukan bahwa kepemimpinan adalah juga merupakan 
produk dari perasaan batin yang lembut dan sebagian besar tak terlihat, pikiran, 




et al., Kriger & Malan dalam Fry dan Kriger, 2009). Para penulis ini berdebat 
dengan cara yang berbeda-beda bahwa perilaku yang terlihat (visible behavior) 
hanyalah puncak gunung es (just the tip of the iceberg) dari kepemimpinan yang 
efektif dalam organisasi, dan bahwa kita juga harus berfokus pada citra (images), 
visi dan nilai-nilai yang penting bagi konstruksi sosial dari realitas organisasi 
(Burrell & Morgan dalam Fry dan Kriger, 2009).  Dalam kaitan ini, maka 
berkembanglah teori-teori kepemimpinan yang berbasis motivasi dan sarat-nilai 
(motivation-based and value-laden theories), (Crossman, 2010; Fry, 2003; 
Senjaya et al., 2008). Teori-teori kepemimpinan  saat ini yang berbasis motivasi 
dan memanfaatkan visi dan/atau nilai-nilai antara lain: kepemimpinan 
transaksional (transactional leadership), kepemimpinan transformasional (Bass, 
Kanungo & Mendonca dalam Senjaya dan Pekerti, 2010), kepemimpinan otentik 
- authentic leadership (Avolio & Gardner,  Avolio et al, dalam Padayachee, 2009), 
Kepemimpinan etis - ethical leadership (Brown, Brown & Trevino dalam 
Padayachee, 2009), kepemimpinan hamba - servant leadership (Greenleaf, 
Liden et al., dalam Senjaya dan Pekerti, 2010), principle-centred leadership 
(Covey, 1997), Kepemimpinan Level 5 (Collins, 2001), dan baru-baru ini sedang 
dikembangkan environmental leadership (Crossman, 2010) dan  theory of being-
centered leadership (Fry dan Kriger, 2009).  
 Perbedaan utama antara teori kepemimpinan transaksional dan 
transformasional adalah  bahwa pemimpin transaksional fokus pada eksternal 
dan imbalan-imbalan nyata (tangible rewards), sedangkan pemimpin 
transformasional fokus pada motivasi intrinsik dan kepuasan dari kebutuhan 
intrinsik. Menurut Bass dalam Fry, 2005, “a transformational leader is attentive to 




and to go beyond their own self-interest for the good of the group  (seorang 
pemimpin transformasional adalah penuh perhatian terhadap kebutuhan dan 
motif pengikut dan mengilhami untuk mencapai potensi penuh serta untuk 
melampaui kepentingan pribadi untuk kebaikan kelompok). Nilai-nilai yang 
dipelihara oleh pemimpin transformasional antara lain cinta (love), pertumbuhan 
pribadi (personal growth), keutuhan (wholeness), transendence diri (self-
transendence), serta menemukan makna (meaning) dan tujuan (purpose) dalam 
pekerjaan, secara langsung berkaitan dengan nilai-nilai spiritual individu.  
Dengan demikian, meskipun tidak dinyatakan secara eksplisit, teori 
kepemimpinan transformasional tampaknya juga berbasis spiritual. 
 Kepemimpinan hamba (Servant leadership) berfokus pada memuaskan 
tingkat kebutuhan  pengikutnya yang lebih tinggi, seperti yang digambarkan oleh 
karya Maslow, dalam rangka menciptakan sebuah lingkungan dimana para 
individu dapat  mencapai aktualisasi diri (self-actualisation) , serta melayani 
masyarakat pada umumnya. Robert Greenleaf dalam Van der Walt (2007) 
memperkenalkan filosofi managemen kepemimpinan hamba, dengan 
menunjukan bahwa pemimpin harus fokus pada layanan yang meningkat 
terhadap orang lain ketimbang diri sendiri. Karakteristik seorang pemimpin 
pelayan adalah : mendengarkan untuk mengidentifikasi kebutuhan dan hasrat 
kelompok, empati (empathy), penyembuhan (healing), kesadaran-diri (self-
awareness), persuasi (persuasion), konseptualisasi (conceptualisation), 
memandang ke depan (foresight), penatalayanan (stewardship), komitmen 
terhadap pribadi (commitment to the personal), profesional dan menumbuhkan 
spiritual semua orang (professional and spiritual growth of people), membangun 




Van der Walt, 2007). Deduksi dapat dibuat bahwa karakteristik pemimpin yang 
melayani  sejalan dengan doktrin gerakan spiritualitas organisasi - organisational 
spirituality movement.   
 Kepemimpinan otentik (authentic leadership) adalah sebuah teori 
kepemimpinan yang fokus pada kesadaran diri (self-awareness) dan penentuan 
nasib sendiri (self-determination) dari para pemimpin dan pengikut untuk 
melestarikan perilaku positif  di zaman yang bergolak  (in turbulent times). 
Konsep otentisitas/keaslian (authenticity) telah dipelajari dari berbagai persfektif. 
Dari perfektif pilosofi otentisitas (authenticity) dirujuk sebagai kebajikan moral 
(moral virtue) dan pembuatan pilihan etis yakni sebagai suatu identitas serta  
sifat (trait) atau keadaan (state) dimana termasuk aspek-aspek seperti self-
awareness, self-determination of behaviour, rational choices, responsibility, self-
growth, dan truth (Novicevic et al., dalam Van der Walt, 2007). Kepemimpinan 
otentik  (authentic leadership) dipandang sebagai sebuah alat kepemimpinan 
yang mengundang keterlibatan spiritual (spiritual engagement), yang 
memungkinkan orang-orang membangun organisasi dan komunitas dimana 
identitas moral personal selaras dengan identitas moral organisasi (Thomson, 
2000). Dengan demikian teori kepemimpinan otentik  (authentic leadership) 
mengakui pentingnya keselarasan spiritual antara individu dan organisasi dalam 
rangka melestarikan perilaku positip dari para pemimpin dan pengikut di zaman 
ketidakpastian seperti sekarang ini. 
  Kebanyakan teori-teori kepemimpinan seperti teori kepemimpinan 
transaksional dan transformasional, karismatik, servant, dan otentik, fokus pada 
memotivasi pengikut (Fry, 2003).  Selanjutnya, Fry (2003) menyatakan bahwa 




satu atau lebih aspek dari elemen fisik, mental, maupun emosional dari interaksi 
manusia dalam organisasi dan mengabaikan komponen spiritual. Pada beberapa 
penelitian sebagian besar fokus penelitian kepemimpinan kurang memperhatikan 
masalah-masalah spiritual dan kualitas spiritual mereka umumnya diabaikan 
dalam kaitannya dengan posisi kepemimpinan.  Selain itu menurut  Fairholm 
(1996) menyatakan bahwa memelihara spirit di tempat kerja menuntut para 
pemimpin untuk mempertimbangkan dan menanggapi dimensi lain dari 
kehidupan manusia di luar dari yang biasanya diidentifikasi dengan hubungan 
antara pemimpin-pengikut.  
 Baru-baru ini,  teori-teori kepemimpinan yang berbasis motivasi dan sarat-
nilai (motivation-based and value-laden theories)  yang  juga secara implisit 
berbasis spiritual (spiritually-based) seperti yang diuraikan di atas diintergrasikan 
ke dalam sebuah teori kepemimpinan yang disebut dengan teori kepemimpinan 
spiritual (spiritual leadership) yang diformulasikan oleh Fry (2003, 2005, 2008). 
Menurut Reave (2005), nilai-nilai spiritual   telah menyebabkan para pemimpin 
dinilai  lebih efektif, dan para pemimpin efektif ini telah terbukti meningkatkan 
kepuasan pekerja, motivasi, produktivitas, dan profit. Dengan demikian, seorang 
pemimpin efektif harus menjadi seorang pemimpin spiritual yang fokus pada 
kebutuhan spiritual para anggotanya untuk memastikan keberhasilan organisasi. 
 Menurut Fry (2003), kepemimpinan spiritual termasuk mengajarkan para 
pengikut prinsip-prinsip yang benar dan penerapan teknik yang memungkinkan 
tata kelola sendiri (self-governance). Lebih jauh Fry (2005) menyebutkan bahwa 
kepemimpinan spiritual adalah teori kausal yang didasarkan pada model motivasi 
intrinsik yang menggabungkan visi, harapan (hope), iman (faith), dan cinta 




hidup spiritual (spiritual survival) dan kesejahteraan (well-being). Kepemimpinan 
spiritual, sebagai model untuk transformasi dan pengembangan organisasi, 
dapat memandu evolusi organisasi secara positif di mana kesejahteraan manusia 
dan kinerja tingkat organisasi tidak hanya dapat hidup berdampingan tetapi juga 
dapat dioptimalkan. Pemimpin spiritual memperjelas identitas moral para 
pengikut, memperkuat dan memperdalam komitmen mereka untuk keberhasilan 
organisasi (Fairholm, 1996). 
 Dengan demikian, dapat dikatakan bahwa perbedaan utama antara teori 
kepemimpinan spiritual dan teori kepemimpinan non-spiritual adalah terletak 
pada asumsi yang mendasari kedua teori tersebut. Kepemimpinan spiritual 
berbasis nilai-nilai  spiritual dan motivasi intrinsik, sedangkan kepemimpinan non-
spiritual berbasis pada sifat, perilaku (behavior), gaya (style) kepemimpinan dan 
motivasi ekstrinsik. 
2.2.2. Definisi Pemimpin dan Kepemimpinan 
        Para pemimpin dan pengikut sangat memainkan peranan penting dalam 
organisasi. Organisasi memerlukan karyawan dan kepemimpinan efektif untuk 
mencapai tujuan mereka. Apa itu kepemimpinan? Barnett  dalam Yusof dan Tahir 
(2011) mendefinisikan “kepemimpinan sebagai suatu proses dimana seorang 
individu mempengaruhi orang lain menuju pencapaian tujuan kelompok atau 
organisasi (leadership as a process by which one individual influences others 
toward the attainment of group or organizational goals).” Kepemimpinan adalah 
fungsi manajemen yang sebagian besar diarahkan terhadap orang-orang dan 
interaksi sosial, serta proses mempengaruhi orang sehingga mereka akan 
mencapai tujuan organisasi. Baik kepemimpinan maupun manajemen ditugaskan 




upaya yang tepat dan komitmen yang benar dari karyawan mereka. Keberhasilan 
dalam mencapai tujuannya sangat tergantung pada manajer dan gaya 
kepemimpinan mereka. Gaya kepemimpinan dapat dilihat sebagai serangkaian 
sikap, perilaku, karakteristik dan keterampilan manajerial yang didasarkan pada 
nilai-nilai individu dan organisasi, kepentingan kepemimpinan dan keandalan 
karyawan dalam situasi yang berbeda (Mosadeghrad dalam Yusof dan Tahir, 
2011). Namun, tidak ada gaya kepemimpinan yang sangat ideal untuk setiap 
situasi, karena pemimpin mungkin memiliki pengetahuan dan keterampilan untuk 
bertindak secara efektif dalam satu situasi tetapi tidak dapat bertindak secara 
efektif dalam situasi lain (Mosadeghrad dalam Yusof dan Tahir, 2011). Agar 
efektif, para pemimpin harus bersikap dan menggunakan gaya kepemimpinan 
yang sesuai untuk meningkatkan kepuasan kerja, komitmen dan produktivitas 
karyawan (Fry, 2003). Sedangkan Daft (2003) mendefinisikan kepemimpinan 
(leadership) sebagai kemampuan  memengaruhi orang-orang untuk mencapai 
tujuan organisasional. Penulis lain mendefinisikan kepemimpinan (leadership) 
sebagai kemampuan untuk memengaruhi sebuah kelompok untuk mencapai 
suatu visi atau serangkaian tujuan tertentu (Robins dan Judge, 2008). Selain itu, 
kepemimpian didefinisikan pula sebagai proses mempengaruhi orang lain untuk 
mendukung pencapaian tujuan organisasi yang relevan (Ivancevich, et al.,  
2005). Kepemimpinan dapat juga didefinisikan sebagai mengangkat visi orang-
orang ke suatu pemandangan yang lebih tinggi, meningkatkan kinerja mereka ke 
suatu standar yang lebih tinggi, membangun kepribadian mereka yang 
melampaui batas-batas normal (Drucker dalam Payachee, 2009). Kepemimpinan 
adalah proses memimpin sebuah grup dan mempengaruhi grup mencapai tujuan 




mempengaruhi orang lain dan memiliki otoritas manajerial (Robins dan Judge, 
2008). 
Fry et al., (2003, 2005)  menggunakan definisi dan proses generik  
kepemimpinan yang dikembangkan oleh Kouzes dan Posner (2004) yakni 
Kepemimpinan adalah seni memobilisasi orang lain agar mau memperjuangkan 
aspirasi bersama (Leadership is the art of mobilizing others to want to struggle for 
shared aspirations). Dari perspektif tersebut, kepemimpinan mencakup 
memotivasi pengikut dengan menciptakan sebuah visi masa depan jangka 
panjang yang menantang, diinginkan, menarik, dan berbeda (From their 
perspective leadership entails motivating followers by creating a vision of a long-
term challenging, desirable, compelling, and different future). Visi ini, bila 
digabungkan dengan rasa misi (sense of mission) tentang siapa kita dan apa 
yang kita lakukan, membentuk budaya organisasi dengan sistem etika dasar dan 
nilai-nilai intinya. Dalam sistem etika kemudian menetapkan perintah moral untuk 
perilaku yang benar dan yang salah yang, ketika dikombinasikan dengan tujuan 
dan strategi organisasi, akan berfungsi sebagai substitusi atau alternatif 
pengganti untuk struktur birokrasi tradisional yang sentralistis, terstandarisasi dan 
diformalisasi (Kerr & Jermier dalam Fry, 2003). 
 
2.2.3. Teori Kepemimpinan Spiritual 
       Pemimpin yang berbasis spiritual dalam memainkan perannya berupaya 
mewujudkan nilai-nilai spiritual yang dianutnya dalam organisasi yang 
dipimpinnya.  Para pemimpin lebih berkeinginan untuk menggunakan nilai-nilai 
spiritual pribadi mereka untuk membuat keputusan organisasi (Konz dan Ryan, 
1999). Untuk menjaga spiritualitas organisasi, spiritualitas pemimpin sangat 




lakukan, sehingga melalui tindakannya karyawan dapat mengambil contoh dan 
menjadi standar perilaku dalam organisasi.  
       Dalam rangka mewujudkan pribadi kepemimpinan spiritual yang kuat ada 
empat praktik spiritual kunci yang paling penting dipatuhi dan dipraktekkan (Kurth 
dalam Padayachee, 2009): 1) mengenal diri sendiri; 2) menghargai dan 
menghormati keyakinan orang lain, 3) sedapat mungkin terpercaya, 4) 
memelihara suatu latihan spiritual (misalnya, dengan menjalankan kepercayaan 
dan tuntunan agama masing-masing, doa, meditasi, yoga, dan sebagainya). 
Kepemimpinan spiritual sebagai sebuah paradigma kepemimpinan yang 
menganggap bahwa akar keberhasilan kepemimpinan didasarkan pada dimensi 
spiritual dari individu pemimpin dan perilakunya mempengaruhi perilaku para 
pengikutnya. Hal ini dapat dipahami karena kepemimpinan merupakan proses 
timbal balik antara mereka yang memimpin dengan mereka yang memilih untuk 
mengikuti. Bahkan Strack et al., dalam Padayachee (2009) berpendapat bahwa 
para pemimpin efektif menerapkan praktek-praktek yang memelihara dan 
menghargai kebutuhan spiritual dan ketika dimensi spiritual tidak dihargai dan 
dipelihara, akan timbul konsekwensi yang kurang sehat terhadap individu, 
organisasi, dan masyarakat. Secara teoritis Strack et al., dalam Padayachee 
(2009) mengintegrasikan  spiritualitas dengan 5 (lima) praktek kepemimpinan 
sebagaimana yang disarankan oleh Kouzes dan Posner (2004) yakni: 
menantang prosesnya (challenge the process), menginspirasikan visi bersama 
(inspire a shared vision), memungkinkan orang lain bertindak (enable others to 
act), mencontohkan caranya (model the way), dan menyemangati jiwa 
(encourage the heart).  Disamping  itu, penelitian Kouzes dan Posner (2004) juga 




harus percaya bahwa pemimpinnya jujur, berorientasi ke depan, kompeten dan 
membangkitkan semangat.  Artinya, setiap instansi atau organisasi mana pun 
baik yang berorientasi profit maupun non-profit menghendaki agar para 
pemimpin dan pengikutnya semuanya jujur, berintegritas, rajin, kreatif, visioner, 
beretos kerja yang baik. Semua itu berkaitan langsung dengan nilai-nilai 
spiritualitas.  
Selain itu, dalam dunia global yang berubah dengan cepat, orang-orang 
memerlukan etika kepemimpinan yang lebih dari pada yang mereka telah 
perlukan sebelumnya. Oleh karena itu, dengan menggunakan teori 
kepemimpinan yang berbasis motivasi (motivation-based), berbasis spiritual 
(spiritually-based) dan sarat nilai (value-laden), maka dikembangkanlah teori 
kepemimpinan spiritual. Sekarang ini, hubungan antara Spiritualitas dan   
kepemimpinan di tempat kerja merupakan isu yang menarik bagi para praktisi 
manajemen dan para peneliti. Bidang ini masih dalam tahap pengembangan 
awal sehingga dengan demikian masih ditandai oleh adanya perbedaan dalam 
definisi dan karakteristik dasar lainnya (Dent et al., (2005)).  
 Fairholm (1996, 1998) adalah salah seorang sarjana pertama yang 
menempatkan istilah spiritual dan kepemimpinan secara bersama-sama untuk 
menjelaskan spiritualitas dalam konteks kepemimpinan di tempat kerja, dan sejak 
itu orang lain telah berusaha memvalidasi modelnya untuk memajukan bidang 
tersebut menjadi teori kepemimpinan spiritual (misalnya, Fairholm, 2002; Fry, 
2003). Penulis lainnya juga telah menempatkan model kepemimpinan spiritual 
yang berhubungan dengan constructs seperti kecerdasan emosi, etika, nilai, dan 




transformasional, dan hamba - servant (Biberman et al.,  1999; Cacioppe, 2000a; 
Tischler, Biberman, & McKeage, 2002).  
 Studi tentang kepemimpinan spiritual ini masih dianggap langka (Aydin 
dan Ceyland, 2009). Ada bukti yang muncul bahwa praktek  dan nilai-nilai 
spiritual berhubungan dengan efektivitas kepemimpinan (Reave, 2005). 
Pemimpin yang efektif memiliki tingkat komitmen karyawan, produktivitas, dan 
kepuasan pelanggan yang lebih tinggi ketika kebutuhan spiritual karyawan 
terpenuhi dan selaras dengan nilai-nilai dan visi organisasi (Fry et al., 2003). 
Kebutuhan spiritual ini merupakan konsep  yang tidak berwujud (intangible) yang 
merangsang tindakan para pemimpin dan pengikut agar outcome/hasil 
organisasi menjadi lebih baik. Sebagian besar literatur kepemimpinan menyelidiki 
karakteristik khusus dari seorang pemimpin yang efektif dan pentingnya 
pengembangan kepemimpinan dalam menciptakan pemimpin yang sukses untuk 
meningkatkan kinerja organisasi. Dalam dekade terakhir telah terjadi 
keingintahuan yang tinggi mengenai dampak spiritualitas pada praktek 
kepemimpinan (Justin dalam Yusof dan Tahir, 2011). Namun, ada banyak 
perdebatan tentang makna yang tepat dari istilah spiritualitas. Sejauh ini, belum 
ada konsensus yang telah dicapai untuk sebuah definisi tunggal yang konkret 
dari spiritualitas. 
Reave (2005) mendefinisikan kepemimpinan spiritual sebagai sebuah 
fenomena yang dapat diamati yang terjadi ketika seseorang dalam posisi 
kepemimpinan mewujudkan nilai-nilai spiritual seperti integritas, kejujuran, 
kerendahan hati (humility), menciptakan diri sebagai tauladan dari seseorang 
yang dapat dipercaya, diandalkan, dan dikagumi. Kepemimpinan spiritual juga 




etika, rasa iba (compassionate), dan  perlakuan rasa hormat terhadap orang lain. 
Individu-individu spiritual mungkin lebih cenderung menunjukkan kepemimpinan 
spiritual (Reave, 2005). 
Sedangkan yang paling banyak dikutip adalah definisi dari Fry (2005), yang 
mendefinisikan kepemimpinan spiritual  sebagai "comprising the values, 
attitudes, and behaviors that are necessary to intrinsically motivate one’s self and 
others so that they have a sense of spiritual survival through calling and 
membership” -  (terdiri dari nilai, sikap, dan perilaku yang diperlukan untuk 
memotivasi orang lain dan diri sendiri secara intrinsik sehingga mereka memiliki 
rasa kelangsungan hidup spiritual melalui panggilan (calling) dan keanggotaan 
(membership)."   
 Reave (2005) dalam review lebih dari 150 artikel ilmiah menemukan  
konsistensi yang jelas antara yang memberlakukan nilai-nilai spiritual dan 
efektivitas kepemimpinan secara keseluruhan dan berpendapat bahwa nilai-nilai 
yang telah lama dianggap sebagai cita-cita spiritual, seperti integritas, kejujuran, 
dan kerendahan hati, memiliki pengaruh terhadap keberhasilan kepemimpinan.    
Fry et al. (2008) mengembangkan teori kepemimpinan spiritual dengan 
menggunakan model motivasi intrinsik yang mencakup visi, harapan (hope)/iman 
(faith), cinta altruistik (altruistic love), teori spiritualitas di tempat kerja, dan 
kelangsungan hidup spiritual (spiritual survival) atau kesejahteraan spiritual 
(spiritual well-being); di mana variabel kelangsungan hidup spiritual terdiri dari 
meaning/calling dan keanggotaan (membership). Kepemimpinan spiritual 
menyentuh   kebutuhan mendasar dari  pemimpin dan pengikut untuk 
kelangsungan hidup spiritual (spiritual survival) sehingga mereka menjadi lebih 




kepemimpinan spiritual adalah untuk menciptakan visi dan keselarasan nilai di 
level individu, tim, dan level organisasi, dan akhirnya untuk mendorong 
produktivitas, komitment dan kinerja organisasi ke tingkat yang lebih tinggi.    
       Visi mengacu pada "gambaran masa depan dengan beberapa komentar 
implisit atau eksplisit tentang mengapa orang harus berusaha untuk menciptakan 
masa depan tersebut" (Kotter dalam  Fry et al., 2011). Visi melayani tiga fungsi 
penting yakni menjelaskan arah perubahan secara umum, menyederhanakan 
banyak keputusan yang lebih rinci, dan membantu dengan cepat dan efisien 
mengkoordinasikan tindakan.  Sebuah visi yang kuat (powerful) memiliki daya 
tarik yang luas, mendefinisikan tujuan dan perjalanan unit (organisasi), 
mencerminkan cita-cita tinggi, memberi makna dalam bekerja, dan mendorong 
harapan dan iman (hope and faith) (Daft & Lengel, Nanus  dalam  Fry et al., 
2011).  Strange dan Mumford  dalam Yusof dan Tahir (2011) berpendapat bahwa 
visi melibatkan seperangkat keyakinan tentang bagaimana orang harus 
bertindak, dan berinteraksi, memanifestasikan beberapa keadaan masa depan 
yang ideal. Visi memetakan aspirasi keinginan organisasi  untuk menjadi apa 
yang dikehendaki  di masa yang akan datang.  
       Cinta altruistik didefinisikan sebagai rasa keutuhan, harmoni, dan 
kesejahteraan yang dihasilkan melalui kepedulian, perhatian, dan penghargaan 
terhadap diri dan orang lain.  Bidang psikologi medis dan positif telah 
menemukan bahwa cinta memiliki kekuatan untuk mengatasi pengaruh negatif 
dari emosi destruktif seperti ketakutan dan amarah (Allen, Jones, Seligman & 
Csikszentmihalyi dalam  Fry et al. (2011).  Fitur-fitur karakteristik yang mendasari 
cinta altruistik adalah nilai-nilai antara lain: pengampunan (forgiveness), kebaikan 




(honesty), kesabaran (patience), keberanian (courage), kepercayaan (trust) dan 
kesetiaan (loyalty), serta kerendahan hati (humility).  Oleh karena  itu diyakini 
bahwa tindakan altruistik menyebabkan suasana hangat  (warm glow) dan rasa 
kepuasan moral yang datang dari membantu atau setidaknya, tidak merugikan 
orang lain (Lantos dalam  Fry et al., 2011).  
Harapan / Iman (Hope/Faith) lebih dari sekedar berharap untuk sesuatu.  
Harapan adalah hasrat dengan ekspektasi pemenuhan. Iman menambahkan 
kepastian untuk harapan. Harapan / Iman merupakan kepercayaan (belief) yang 
kuat terhadap sesuatu yang tidak ada bukti empirisnya. Harapan / Iman 
didasarkan pada nilai-nilai, sikap, dan perilaku yang menunjukkan kepastian dan 
kepercayaan bahwa apa yang diinginkan dan diharapkan akan terjadi. Orang 
dengan harapan / iman memiliki kejelasan di mana mereka akan pergi, 
bagaimana menuju ke sana, dan bersedia  menghadapi tantangan dan 
menanggung kesulitan dan penderitaan untuk mencapai tujuan mereka 
(MacArthur dalam  Fry et al., 2011). Dengan demikian, Harapan / iman adalah  
sumber  keyakinan bahwa visi, tujuan, dan misi organisasi akan terpenuhi. Hal ini 
didasarkan pada nilai-nilai, sikap, dan perilaku yang menunjukkan kepastian 
yang mutlak dan percaya (trust) bahwa apa yang diinginkan dan diharapkan 
akan terjadi (Fry, 2003).  
Manifestasi kepemimpinan spiritual adalah kesejahteraan spiritual 
kelompok yang lebih tinggi. Giacalone dan Jurkiewicz  dalam  Fry et al. (2011)  
menyajikan  dua aspek utama kesejahteraan spiritual dari tempat kerja:  1) rasa 
transendensi, calling atau being called, dan 2) kebutuhan untuk koneksi sosial 




elemen tersebut saling bertautan, universal, dan umum untuk pengalaman 
manusia. 
Menurut Fry (2003), makna (meaning) menunjukkan kepercayaan 
anggota organisasi   bahwa pekerjaan yang mereka lakukan adalah penting dan 
bermakna bagi mereka dan membuat perbedaan dalam kehidupan manusia. 
Sedangkan panggilan (calling)  dikonseptualisasikan sebagai pekerjaan yang 
dilakukan yang keluar dari rasa batin yang kuat (a strong sense of inner direction) 
dan inspirasi keilahian (divine inspiration) untuk melakukan pekerjaan yang 
bertanggung jawab secara moral. Dengan demikian, calling  mengacu pada 
pengalaman transendensi atau bagaimana seseorang membuat perbedaan 
melalui pelayanan untuk orang lain dan, dalam melakukannya, berakar dari 
makna dan tujuan hidup. Orang-orang mencari tidak hanya kompetensi dan 
penguasaan (mastery) melalui pekerjaan mereka, tetapi juga rasa bahwa 
pekerjaan memiliki beberapa makna sosial (social meaning) atau nilai (Pfeffer, 
dalam  Fry et al., 2011). Istilah calling telah lama digunakan sebagai salah satu 
karakteristik yang mendefinisikan  profesional.  Profesional pada umumnya 
memiliki keahlian dalam lembaga pengetahuan khusus, etika berpusat pada 
pelayanan tanpa pamrih kepada klien/pelanggan, kewajiban untuk 
mempertahankan standar kualitas dalam profesi tersebut, panggilan (calling) 
terhadap bidang mereka, dedikasi untuk pekerjaan mereka, dan komitmen yang 
kuat untuk karir mereka (Filley, House, & Kerr dalam  Fry et al., 2011). 
Tantangan bagi para pemimpin organisasi adalah bagaimana mengembangkan 
rasa keterpanggilan yang sama pada pekerjanya melalui keterlibatan tugas dan 




Keanggotaan (membership) mencakup struktur budaya dan sosial dimana orang-
orang terlibat di dalamnya dan melalui mana  orang-orang  mencari apa yang  
menjadi kebutuhan manusia yang paling mendasar  yakni  untuk dipahami dan 
dihargai (James dalam Fry et al., 2011).  Perasaan dipahami dan dihargai 
sebagian besar berasal dari hubungan timbal balik (interrelationships) dan 
koneksi melalui interaksi sosial dengan kelompok dan keanggotaan 
(membership) dalam kelompok. Keanggotaan (membership) berarti organisasi 
memahami dan menghargai anggotanya. Dengan kata lain, ketika para pemimpin 
mengakui kontribusi karyawan, karyawan merasa lebih baik tentang organisasi, 
mereka merasa lebih dari rasa komunitas, dan mereka lebih mungkin untuk 
tinggal bersama organisasi dan terus memberikan kontribusi (Reave, 2005). 
  Kepemimpinan spiritual didasarkan pada cinta mengorbankan diri (self 
sacrificing love) yang meningkatkan pengabdian pemimpin dan pengikut (Fry, 
2003). Kepemimpinan spiritual mendorong rasa altruisme anggota (sense of 
altruism), yakni mengasihi sesama manusia yang mengarah pada berkurangnya 
perhatian pada kepentingan-diri sendiri dan berfokus hanya pada kepentingan 
orang lain, (Lantos dalam Ahiauzu et al., 2009).  Singkatnya, kepemimpinan 
spiritual adalah kepemimpinan yang ikhlas dan tanpa pamrih (selfless) serta 
mencerminkan nilai-nilai kebersamaan (Fry et al., 2005; Fry and Kriger, 2009). 
Fry (2003) membedakan 2 tipe dasar motivasi yakni  motivasi intrinsik 
dan motivasi ekstrinsik. Menurut Lawler dalam Van der Walt, (2007), motivasi 
intrinsik  merujuk pada "... sejauh mana pemegang jabatan (jobholder)  
termotivasi untuk berkinerja dengan baik   karena beberapa imbalan subjektif 
atau perasaan internal yang ia harapkan untuk terima atau alami sebagai hasil 




perform well because some subjective reward or internal feeling that he expects 
to receive or experience as a result of performing well…”.  Fry (2003) 
mendefinisikan motivasi intrinsik sebagai minat dan kenikmatan (interest and 
enjoyment) dari suatu kegiatan untuk kepentingan sendiri dan berhubungan 
dengan keterlibatan aktif dalam tugas-tugas dimana seseorang menemukan hal 
yang menarik dan menyenangkan dan yang pada gilirannya, mendorong 
pertumbuhan dan memenuhi kebutuhan orde yang lebih tinggi sebagaimana 
dalam hirarki teori kebutuhan Maslow. Individu yang  termotivasi secara intrinsik, 
kinerja tugas (the performance of the task) menjadi imbalan (reward). Dalam 
pengertian bahwa kinerja dan manfaat/imbalan  menyatu, tidak dapat dibedakan, 
atau menjadi satu dan sama. (Gambar 2.1  ). 
Motivasi ekstrinsik terdiri dari perilaku yang dimotivasi oleh faktor 
eksternal individu. Imbalan ekstrinsik  diberikan oleh orang lain dan mungkin 
berbasis individu, kelompok, atau sistem yang lebih luas, Galbraith dalam Fry 
(2003). Faktor-faktor eksternal yang berkontribusi terhadap motivasi ekstrinsik 
sangat banyak dan bisa positif atau negatif. Contohnya termasuk promosi, 
kenaikan gaji, bonus, tekanan untuk melakukan, pengawasan perilaku, asuransi, 
dan waktu liburan. Imbalan ekstrinsik berasal dari luar dan memerlukan 
kesesuaian harapan atau melebihi harapan dari yang lain. Di bawah motivasi 
ekstrinsik individu merasa terdorong untuk terlibat dalam perilaku tugas untuk 
suatu sumber luar dalam rangka memenuhi kebutuhan orde yang lebih rendah 
dalam hirarki teori kebutuhan Maslow. Karena motivasi ekstrinsik ini adalah faktor 
eksternal, maka individu yang mengalami motivasi perlu memenuhi atau 




Sebaliknya motivasi intrinsik bergantung pada kepuasan batin dan 
dengan demikian memenuhi kebutuhan orde yang lebih tinggi dalam hirarki teori 
kebutuhan Maslow Robins dan Judge, (2008). Manz dalam Van der Walt (2007) 
menyatakan bahwa individu dengan motivasi intrinsik harus menjadi unsur/fitur 
yang menonjol saat ini  dimana karyawan tidak lagi puas oleh faktor-faktor 
materialistik, melainkan oleh motivasi intrinsik yang lebih dalam dan lebih inklusif 
untuk membuat kontribusi yang signifikan bagi dunia pada umumnya. 
 
MOTIVASI  UPAYA   KINERJA         IMBALAN 
EKSTRINSIK     
 
(Beri aku imbalan untuk kerja) 
 
 




                IMBALAN 
            (Kerjaku adalah imbalanku) 
 
Gambar  2.1 Motivasi Ekstrinsik vs Intrinsik (Fry, 2003) 
 
Motivasi intrinsik telah ditemukan berhubungan dengan makna – meaning 
(De Klerk dalam Van der Walt, 2007), kesejahteraan – well-being (juga merujuk 
seperti kepuasan hidup – life satisfaction), dan kepuasan kerja – job satisfaction 
(Gagne & Deci dalam Van der Walt, 2007). Dengan demikian, dapat ditunjukan 
bahwa motivasi intrinsik memiliki relevansi dengan studi teori kepemimpinan 
spiritual dan spiritualitas di tempat kerja, karena  keduanya terkait dengan 






2.3  Kepuasan Kerja 
   Para penulis telah banyak yang mendefinisikan  tentang kepuasan kerja  
karena konsep ini telah menjadi perhatian besar bagi banyak organisasi dalam 
pencarian untuk daya saing dan kelangsungan hidup dalam lingkungan  
organisasi saat ini.  Menurut Spector (1997), Kepuasan kerja adalah topik yang 
banyak diminati oleh orang-orang yang bekerja dalam organisasi dan orang yang 
mempelajarinya.  Faktanya, kepuasan kerja ini merupakan variabel yang paling 
sering diteliti dalam riset perilaku organisasi. Kepuasan kerja mencerminkan 
bagaimana orang merasa tentang pekerjaan mereka, atau aspek-aspek dari 
pekerjaan mereka, seperti gaji, supervisi, dan rekan kerja. Menurut Spector, 
(1997) kepuasan kerja adalah  “... Suatu  variabel sikap yang mencerminkan 
bagaimana orang merasa tentang pekerjaan mereka secara keseluruhan serta 
tentang berbagai aspek dari pekerjaan mereka - ... An attitudinal variable that 
reflects how people feel about their jobs overall as well as about various aspects 
of them”. Locke dalam Mogotsi (2009) mendefinisikan sebagai “a pleasurable or 
positive emotional state resulting from the appraisal of one’s job or job 
experiences - keadaan emosional positif atau yang menyenangkan yang 
dihasilkan dari penilaian pekerjaan atau pengalaman kerja seseorang".  
Sedangkan Robins & Judge, (2008) mendefinisikan kepuasan kerja (job 
satisfaction) sebagai suatu perasaan positif tentang pekerjaan seseorang yang 
merupakan hasil dari sebuah evaluasi karakteristiknya.  Meskipun kata-kata dari 
definisi kepuasan kerja tampak berbeda, namun kelihatannya kebanyakan  para 
penulis telah sepakat tentang konsep kepuasan kerja.  
Menurut Naumann dalam Callaway (2006),  kepuasan didasarkan pada 




kepuasan karyawan yang telah berpengalaman dalam melakukan pekerjaan dan 
perasaan mereka dalam berprestasi, aktualisasi diri, dan identitas dengan tugas.  
Kepuasan ekstrinsik mengacu pada tingkat karyawan merasa nyaman dengan 
rekan-rekan, atasan, organisasi, pengakuan, kompensasi, kemajuan, dan 
sebagainya. Pada tingkat organisasi, pekerja yang puas adalah kontributor 
penting untuk efektifitas organisasi dan akhirnya untuk kesuksesan jangka 
panjang. Di sisi lain, pekerja yang tidak puas secara implisit dianggap 
memberikan kontribusi sedikit untuk organisasi. Meskipun tidak ada 
konseptualisasi terbaik dari kepuasan kerja, Naumann percaya bahwa 
perbedaan intrinsik-ekstrinsik tampak sesuai untuk konteks internasional dan 
bahwa kepuasan kerja dan komitmen organisasi biasanya berkorelasi positif. 
 Tret dan Meyer dalam Van der walt (2007)  menyatakan bahwa kepuasan 
kerja dapat diamati dalam dua cara yakni pendekatan global dan pendekatan 
aspek-aspek pekerjaan (facet approach).  Pendekatan global (global approach)  
mencerminkan perasaan seseorang secara keseluruhan terhadap pekerjaan 
mereka, sedangkan pendekatan aspek-aspek pekerjaan (facet approach) 
memperhatikan aspek-aspek tertentu dari pekerjaan untuk menemukan  bagian 
mana dari pekerjaan tersebut yang menghasilkan kepuasan dan ketidakpuasan. 
Kadang-kadang kedua pendekatan ini digunakan untuk mendapatkan gambaran 
kepuasan kerja karyawan yang lebih lengkap (Spector, 1997). 
 Aspek (facet) kepuasan kerja  dapat berkaitan dengan setiap aspek atau 
bagian dari pekerjaan. Aspek-aspek (facets) yang sering dinilai termasuk imbalan 
(reward) atau tunjangan (fringe benefits), orang lain seperti rekan kerja 
(coworkers) atau pengawas (supervisors), sifat dari pekerjaan itu sendiri (nature 




dalam beberapa instrumen kepuasan kerja yang paling populer antara lain: 
appreciation, communication, coworkers, fringe benefits, job conditions, nature of 
the work itself, organization itself, organization’s polices and procedures, pay, 
personal growth, promotion opportunities, recognition, security, supervision, 
Spector, 1997). Pendekatan facet dapat memberikan gambaran yang lebih 
lengkap dari kepuasan kerja seseorang dibandingkan dengan pendekatan global. 
Seorang karyawan dapat memiliki perasaan yang sangat berbeda tentang 
berbagai aspek (facets). Misalnya, seseorang mungkin suka rekan kerja tapi 
tidak puas dengan gaji (pay) yang diterimanya. Bahkan orang tidak hanya  
berbeda dalam kepuasan mereka di semua aspek, tetapi aspek-aspek tersebut 
hanya sedikit yang berhubungan satu sama lain. 
2.3.1.  Mengukur Kepuasan Kerja. 
 Kepuasan  kerja biasanya diukur dengan wawancara atau kuesioner yang 
diberikan kepada  yg memegang suatu jabatan pekerjaan di organisasi yang 
akan disurvei. Meskipun wawancara digunakan dalam beberapa kasus, 
kebanyakan riset dilakukan dengan kuisioner.  Banyak skala kepuasan kerja 
yang telah dikembangkan antara lain (Spector, 1997):  
1. The Job Satisfaction Survey (JSS; Spector, 1985) menilai 9 aspek 
kepuasan kerja, serta kepuasan secara keseluruhan. Masing-masing dari 
9 aspek subskala terdiri dari 4 item sehingga skala JSS terdiri dari 36 
item. Total skor kepuasan dapat dihitung dengan menggabungkan semua 
item. Adapun kesembilan aspek (facets) dari JSS adalah : Pay (gaji dan 
kenaikan gaji)), Promotion (promosi), Supervision (supervisi), Fringe 




Operating conditions (kondisi operasi), Coworkers (rekan kerja), Nature of 
work (sifat pekerjaan), Communication (komunikasi). 
2. The Job Descriptive Indeks (JDI; Smith et. al., 1969) dalam Spector 
(1997) menilai 5 aspek (facets) : Work, Pay, Promotion, Supervision, dan 
Coworkers. Keseluruhan skala terdiri dari 72 item dengan 9 item atau 18 
item tiap subskala. 
3. The Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ; Weiss et el., 1967) 
dalam Spector (1997) adalah skala kepuasan yang lain yang telah sangat 
populer diantara para peneliti. Dalam MSQ ini, kepuasan kerja dibagi 
dalam 2 dimensi  yakni faktor instrinsik dan faktor ekstrinsik serta 
mencakup 20 aspek, dimana banyak yang lebih spesifik ketimbang 
kebanyakan skala kepuasan lainnya. Dengan demikian, dalam 
mengevaluasi kepuasan kerja, faktor  intrinsik ada 12 aspek (facets) 
penting yang harus diperhatikan yakni ability utilization, activity, 
achievement,  authority, independence, moral values,  responsibility, 
security,  creativity,  social service,  social status  dan variety. Sedangkan 
untuk kepuasan kerja ekstrinsik, ada 6 aspek yakni  advancement, 
company policy,  compensation,  recognition,  supervision-human 
relations, dan  supervision-technical. Selain faktor-faktor ekstrinsik dan 
intrinsik, ada aspek (facet) kepuasan kerja umum (general job 
satisfaction) di mana ada 2 (dua) aspek lagi yakni kondisi kerja (working 
conditions) dan rekan kerja (co-workers). Ketika faktor-faktor intrinsik, 
ekstrinsik dan kedua aspek ini dijumlahkan  maka terbentuklah general 
job satisfaction (Weiss et al., 1967). MSQ tampil dalam dua bentuk, a 




5 item per aspek (facet), sedangkan short form hanya mengandung satu 
item per aspek (facet). Kebanyakan peneliti yang menggunakan short 
form menggabungkan semua item kedalam skor total tunggal (a single 
total score) atau menghitung subskala kepuasan intrinsik (intrinsic) dan 
kepuasan ekstrinsik (extrinsic) dari subset item-item. Kepuasan ekstrinsik 
konsen aspek-aspek pekerjaan yang memiliki sedikit hubungannya 
dengan tugas-tugas pekerjaan atau pekerjaan itu sendiri, seperti gaji. 
Kepuasan intrinsik mengacu pada sifat dari tugas-tugas pekerjaan 
mereka sendiri dan bagaimana orang-orang merasa tentang pekerjaan 
yang mereka lakukan.   
4. The Job Diagnostic Survey (JDS; Hackman & Oldham, 1975) adalah  
instrumen yang dikembangkan untuk mempelajari dampak dari 
karakteristik pekerjaan pada orang. Terdiri dari subskala untuk mengukur 
kerja (job) dan tugas-tugas kerja (job tasks), motivation, personality, 
psychological states (cognitions and feelings about job tasks), dan reaksi 
terhadap kerja. Salah satu reaksi adalah kepuasan kerja. The JDS 
dianggap sebagai ukuran facet karena mencakup beberapa bidang 
kepuasan kerja., khususnya growth, pay, security, social, dan  supervisi,  
serta kepuasan global. 
5. The Job in General Scale (JIG; Ironson et al., 1989)  didisain untuk 
menilai kepuasan kerja secara keseluruhan ketimbang aspek-aspeknya 
(facets). Formatnya sama seperti JDI dan terdiri dari 18 item. Skor total 
adalah kombinasi dari semua item. Ironson et al. dalam  Spector (1997) 
berpendapat bahwa kepuasan kerja secara keseluruhan (overall job 




dan bahwa dia harus dinilai dengan skala umum (general scale) seperti 
JIG ini. Dengan  penjumlahan skor subskala mengandaikan bahwa 
semua aspek telah dinilai dan bahwa mereka masing-masing membuat 
kontribusi yang sama untuk kepuasan global. Tampaknya tidak mungkin 
bahwa masing-masing aspek memiliki kepentingan yang sama untuk 
setiap individu. Dengan demikian, jumlah dari aspek (segi) adalah 
perkiraan kepuasan kerja secara keseluruhan, tetapi tidak mungkin sama 
persis dengan kepuasan global individu. 
6. Michigan Organizational Assessment Questionnaire Subscale terdiri dari 
3 item subskala kepuasan secara keseluruhan (Cammann et al., 1979 
dalam Spector, 1997). Skala ini sederhana dan pendek, yang membuat 
ideal untuk digunakan dalam kuisioner yang mengandung banyak skala. 
 
2.3.2.  Hubungan Kepuasan Kerja dengan Outcomes Organisasi Lainnya 
Penelitian telah banyak menguji hubungan antara kepuasan kerja dan 
variable-variabel lainnya. Beberapa dianggap menjadi outcome atau 
konsekuensinya, dan yang lain sebagai pendahulunya (antecedent). Banyak 
perilaku dan outcome karyawan yang telah dihipotesis untuk menjadi hasil 
kepuasan atau ketidakpuasan kerja. Hal ini termasuk tidak hanya variabel-
variabel kerja (work variables) seperti kinerja kerja (job performance) dan 
perputaran (turnover)  tetapi juga variabel bukan-kerja (non-work variables) 
seperti kesehatan dan kepuasan hidup.  Beberapa  hubungan antara kepuasan 
kerja dengan outcomes organisasional seperti perilaku kewargaan 




turnover , dan lainya, sudah diteliti secara luas diberbagai organisaisi baik yang 
berorientasi profit maupun non-profit. 
Hubungan antara kepuasan kerja dengan outcomes organisasional ini  
dapat memberikan penjelasan teoritis yang berharga untuk memahami hubungan 
antara kepuasan kerja, dan perilaku menyimpang di tempat kerja antara lain: 
-  Kepuasan Kerja dan Turnover (Perputaran Karyawan). Para penulis yang telah 
memeriksa hubungan antara kepuasan kerja dan perputaran karyawan 
(turnover) setuju bahwa ada hubungan negatif antara dua fenomena (Trevor, 
Wild, dalam Callaway, 2006). Beberapa telah melakukan penelitian mengenai 
dampak kepuasan kerja karyawan terhadap turnover, sementara yang lainnya 
telah menyelidiki dampak dari perputaran karyawan terhadap kepuasan kerja 
(Wright & Bonett dalam Callaway, 2006). Perputaran karyawan tampaknya 
memiliki dampak tidak hanya pada mereka yang meninggalkan organisasi, 
tetapi juga pada mereka yang tinggal dalam organisasi ketika orang lain pergi. 
Kreckhardt dan Porter dalam Spector (1997) mengemukakan bahwa 
perputaran karyawan dapat menyebabkan berkurangnya kepuasan di antara 
mereka yang tetap tinggal di dalam organisasi ketika orang lain pergi. Di sisi 
lain, individu-individu yang memiliki tingkat kepuasan kerja rendah tampaknya 
mereka yang akan lebih rentan untuk meninggalkan organisasi daripada 
mereka yang memiliki tingkat kepuasan kerja tinggi (Mowday, Steers & Porter  
dalam  Van der Walt, 2007).  
 Hubungan antara perputaran karyawan dan kepuasan kerja selanjutnya dibuat 
lebih rumit oleh variabel-variabel moderator. Hal ini menunjukkan bahwa 
pergantian karyawan dimoderasi oleh faktor-faktor  internal seperti komitmen 




seperti tingkat pengangguran (Trett & Meyer, Hom & Kinicki, dalam Van der 
Walt, 2007). Hubungan ini dijelaskan oleh Porter et al., dalam Van der Walt 
(2007), yang mengindikasikan bahwa sementara karyawan yang tidak puas 
dengan beberapa aspek kerjanya, seperti atasan yang tidak kompeten atau 
imbalan yang tidak memadai, tingkat komitmen tujuan dan organisasi yang 
tinggi bisa memicu (override) semacam ketidakpuasan dalam keputusan 
untuk tetap dalam organisasi.   
Hal ini juga dinyatakan bahwa ketika seorang karyawan mengalami kepuasan 
kerja, dia juga akan secara emosional dan psikologis berkomitmen untuk 
organisasi, yang akan menyebabkan dia tetap tinggal dalam organisasi. 
Ketika seorang karyawan tidak puas, ia akan menarik diri dari organisasi 
secara psikologis dan emosional dan akan mencari kesempatan kerja yang 
lain. 
- Kepuasan krja dan ketidakhadiran (Absenteeism).  Hubungan antara 
ketidakhadiran dan kepuasan kerja tampaknya menjadi kompleks, tapi juga 
telah diteliti dengan baik. Meskipun para penulis tidak setuju pada kekuatan 
hubungan antara dua fenomena ini, disepakati oleh sebagian besar para 
peneliti bahwa beberapa bentuk hubungan ada antara kepuasan kerja dan 
ketidakhadiran karyawan (Nicholson et al., IIgen & Hollenback dalam Van der 
Walt, 2007). 
  Menurut Nicholson et al., dan IIgen & Hollenback  dalam Van der Walt (2007)  
hubungan antara kepuasan kerja dan ketidakhadiran lemah. Bertentangan 
dengan temuan mereka, Scott dan Taylor  dalam Spector (1997) menemukan 
bahwa ada hubungan negatif yang signifikan antara kepuasan kerja dan 




antara kepuasan kerja dan ketidakhadiran ini adalah moderat, sementara 
Matrunola  dalam Spector (1997) menemukan bahwa kepuasan kerja tidak 
berhubungan dengan ketidakhadiran. Hal ini menunjukkan bahwa organisasi 
tidak dalam posisi untuk mengurangi ketidakhadiran dengan secara sengaja 
meningkatkan kepuasan kerja. 
- Kepuasan Kerja dan Kinerja. Kebijaksanaan konvensional mengatakan bahwa 
kepuasan kerja harus berhubungan dengan kinerja kerja. Betapapun, seorang 
karyawan bahagia harus menjadi karyawan yang produktif.  Menurut Petty et 
al., dalam Van der Walt (2007) salah satu isu paling kontroversial dalam  
penelitian organisasi adalah hubungan antara kepuasan dan kinerja. Kinerja 
mengacu pada perilaku anggota organisasi yang memberikan kontribusi pada 
pencapaian tujuan organisasi (Pierca & Gardner dalam Van der Walt, 2007). 
Hubungan kepuasan-kinerja telah dijelaskan dari tiga perspektif yang 
berbeda: kepuasan menyebabkan kinerja, kinerja menyebabkan kepuasan, 
dan hubungan kepuasan kinerja dimoderasi oleh variable-variabel lain (Petty 
et al., dalam Van der Walt, 2007). Penulis yang setuju dengan asumsi yang 
terakhir menunjukkan bahwa hubungan kepuasan-kinerja dimoderasi oleh 
faktor-faktor seperti tingkat pekerjaan (Petty et al., dalam Van der Walt, 2007), 
proses motivasi karyawan, partisipasi karyawan, menerima imbalan yang adil 
(Greenberg & Baron dalam Van der Walt, 2007), dan nilai-nilai bersama 
(Ryan, Schmit & Johnson dalam Van der Walt, 2007). 
Penelitian lebih awal menemukan sedikit atau tidak ada korelasi antara 
kepuasan kerja dan kinerja. Bahkan,  studi pertama yang menyelidiki 
hubungan kepuasan kinerja menemukan bahwa ada hubungan tidak 




(1997). Fakta Lawler & Porter dalam Spector (1997) menunjukkan bahwa ada 
hubungan kepuasan-kinerja  yang rendah tetapi konsisten. Kemudian 
penelitian berikutnya menunjukkan hubungan yang positif antara kepuasan 
kerja dan kinerja (Bateman & Organ, Petty et al.  dalam Van der Walt, 2007). 
Meskipun hubungan antara kepuasan kerja dan kinerja ini tetap tidak 
menentu, asumsi dapat dibuat bahwa orang-orang yang puas dengan 
pekerjaan mereka, tidak selalu membuat kontribusi yang substansial terhadap 
pencapaian tujuan organisasi. 
Adapula bukti untuk hipotesis bahwa kepuasan kerja adalah hasil dari kinerja 
yang baik. Jacobs dan Salomon dalam Spector (1997) berhipotesis bahwa 
korelasi antara kepuasan kerja dan kinerja kerja akan lebih tinggi pada 
pekerjaan di mana kinerja yang baik dihargai daripada di pekerjaan di mana 
kinerja yang baik tidak dihargai. Dalam kondisi seperti itu, karyawan yang 
berkinerja baik  mendapatkan penghargaan/imbalan, dan imbalan harus 
mengarah pada kepuasan kerja. Konsisten dengan prediksi tersebut maka 
Jacobs dan Solomon menemukan bahwa kinerja pekerjaan dan kepuasan 
kerja lebih kuat berkorelasi ketika organisasi mengaitkan 
imbalan/penghargaan terhadap kinerja kerja yang baik. 
Cardwell dan O'Reilly  dalam Van der Walt (2007) memberikan bukti tidak 
langsung bahwa kinerja pekerjaan dapat menyebabkan kepuasan kerja. 
Mereka menunjukkan bahwa kecocokan kemampuan karyawan dengan 
persyaratan pekerjaan meningkatkan kinerja pekerjaan. Mereka juga 
menemukan bahwa kecocokan kemampuan dengan persyaratan pekerjaan 
juga meningkatkan kepuasan kerja. Orang yang lebih dapat  melakukan 




memiliki kepuasan kerja yang lebih tinggi. Tampaknya mungkin bahwa 
kepuasan kerja disebabkan oleh kinerja pekerjaan, meskipun hubungan ini 
mungkin dijelaskan oleh imbalan/penghargaan yang diberikan kepada individu 
yang berkinerja baik. 
-  Kepuasan kerja dan Prilaku Kewargaan Organisasi - OCB. Karena  hubungan 
kepuasan-kinerja belum dijelaskan secara memadai, maka diasumsikan 
bahwa hubungan ini harus dilihat dari perspektif lain. Perspektif ini 
menyiratkan penyelidikan tentang hubungan kepuasan-kinerja dengan 
mengacu pada fitur yang lebih tidak menonjol (salient features) dari kinerja 
(Bateman & Organ dalam Van der Walt, 2007). Dalam hal perspektif baru ini, 
aspek-aspek yang diperhitungkan dalam pertimbangan yang sebelumnya 
tidak terhubung dengan kinerja tugas (task performance) antara laian perilaku 
kewargaan organisasi. 
Perilaku kewargaan organisasi adalah tindakan-tindakan oleh individu yang 
enchance hubungan sosial dan kerjasama dalam organisasi (misalnya 
menawarkan bantuan untuk rekan kerja bila diminta, menunjukkan keceriaan, 
sikap kooperatif, melindungi atau menjaga sumber daya organisasi, dan 
menoleransi ketidaknyamanan sementara tanpa mengeluh) (Greenberg & 
Baron, dalam Van der Walt, 2007). Hubungan antara kepuasan kerja dan 
perilaku kewargaan organisasional terdokumentasikan dengan baik dan para 
penulis tampaknya setuju bahwa ada hubungan positif antara kepuasan kerja 
dan perilaku kewargaan organisasional (Bateman & Organ; Organ dalam Van 




Perilaku Kewargaan Organisasional – PKO (Organisational Citizenship 
Behavior-OCB) telah ditemukan terdiri dari lima kategori (Organ dalam Van 
der Walt, 2007): 
1. Kesadaran (Conscientiousness) - kinerja tugas (task performance) 
individu jauh melampaui tingkat minimum yang diperlukan; 
2. Altruisme (Altruism) - tidak mementingkan diri sendiri (selflessness) dan 
bahwa individu akan membantu orang lain; 
3. Civic kebajikan (Civic virtue) - tanggung jawab individu ketika 
berpartisipasi dalam kehidupan politik organisasi; 
4. Sportivitas (Sportsmanship) - individu tidak mengeluh, tetapi memiliki 
sikap positif, dan 
5. Kesopanan (Courtesy) - memperlakukan orang lain dengan hormat.  
 Selain dari perilaku kewargaan organisasional yang dimanifestasikan 
untuk alasan ini, juga dapat dikaitkan dengan alasan promosi diri (self-
promotion). Perilaku kewargaan organisasional dimanifestasikan untuk alasan 
promosi diri tidak akan selalu menyiratkan  kepuasan kerja. Oleh karena itu, 
menjadi  penting untuk menentukan apa motif orang untuk menunjukkan 
perilaku seperti itu, karena hal itu dapat berkontribusi atau menghambat 
efektivitas organisasi (Gagne & Ryan dalam Van der Walt, 2007). 
-  Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja (Workplace 
Deviant Behavior - WDB). Kebalikan dari perilaku kewargaan organisasional 
(OCB) adalah perilaku menyimpang di Tempat Kerja (Workplace Deviant 
Behavior - WDB) atau perilaku kontraproduktif. Ketidakpuasan dan frustrasi 
ditempat kerja memprediksi banyak perilaku khusus, termasuk upaya 




pencurian. Perilaku ini adalah indikator sebuah sindrom yang lebih luas yang 
disebut perlaku menyimpang ditempat kerja (workplace deviant behavior-
WDB). 
Hanya sedikit studi yang telah menyelidiki penyebab perilaku menyimpng atau 
kontraproduktif di tempat kerja. Chen dan Spector dalam spector (1997), 
menemukan bahwa kepuasan kerja berhubungan dengan permusuhan 
(hostility) terhadap orang lain, sabotase, dan pencurian di tempat kerja. 
Keenan dan Newton dalam Spector (1997) juga menemukan hubungan antara 
perasaan mengalami permusuhan di tempat kerja dan kepuasan kerja. 
Karyawan yang tidak puas lebih mungkin daripada rekan-rekan mereka yang 
puas untuk terlibat dalam semua perilaku-perilaku menyimpang atau kontra 
produktif ini. 
Perilaku kontraproduktif adalah bukan reaksi khas/khusus untuk 
ketidakpuasan kerja, meskipun sering  menjadi perhatian besar. Faktor 
penting yang terlibat dalam perilaku ini adalah kontrol di tempat kerja. Individu 
yang percaya bahwa mereka memiliki kontrol di tempat kerja cenderung untuk 
tidak melakukan tindakan daripada individu yang percaya bahwa mereka tidak 
memiliki kontrol (Spector, 1997). Perlow dan Latham dalam Spector (1997) 
menemukan bahwa locus of control memprediksi perlakuan kejam para klien 
(abuse of clients) oleh karyawan dari fasilitas perawatan perumahan bagi 
individu mental terbelakang. Tingkah laku kasar lebih mungkin bagi karyawan 
dengan locus of control eksternal daripada internal.  Storms dan Spector  
dalam Spector (1997) melaporkan bahwa locus of control memoderasi 
hubungan frustrasi di tempat bekerja dengan agresi, permusuhan (hostility) 




sebuah hubungan antara perasaan frustrasi dan laporan perilaku 
kontraproduktif. 
Quinn dan Mangione dalam Yusof dan Tahir (2011) menunjukkan bahwa ada 
serangkaian model konseptual yang berbeda dari proses yang menyebabkan 
ketidakpuasan atau kepuasan kerja. Menurut mereka, kita harus 
mempertimbangkan dua komponen psikologis:  pertama, nilai-nilai individu 
bertalian dengan  kerja pada umumnya, dan kedua, sejauh mana kebutuhan 
yang terkait dengan nilai-nilai ini dipenuhi oleh pekerjaannya yang sekarang. 
Mereka menambahkan bahwa, misalnya, jika seseorang menempatkan 
banyak kepentingan pada memiliki kebebasan untuk memutuskan bagaimana 
ia melakukan tugasnya, maka ketika dia melaporkan bahwa pekerjaannya itu 
tidak memberinya kebebasan, maka aspek pekerjaan merupakan sumber 
ketidakpuasan.  Bagi individu lain yang menempatkan nilai kecil pada 
kebebasan seperti itu, maka tidak adanya kebebasan tersebut tidak akan 
mempengaruhi kepuasan kerjanya. Roznowski dan Hulin dalam  Yusof  dan 
Tahir, (2011) menyatakan bahwa tingkat kepuasan kerja yang rendah 
membuat satu atau kombinasi dari empat jenis perilaku yang tidak 
diharapkan. Pertama, individu yang tidak puas dapat mencoba meningkatkan 
outcomes atau penghasilan pekerjaanya dengan  mencuri, menggunakan 
waktu kerja untuk mengejar tugas-tugas pribadi atau dengan kerja sambilan 
(moonlighting). Kedua, mereka mungkin menarik diri dari pekerjaan secara 
psikologis seperti yang ditunjukkan oleh perilaku seperti tidak menghadiri 
pertemuan, minum alkohol di tempat kerja, atau keluyuran dengan berusaha 




penarikan dari pekerjaan seperti mangkir, pergantian (turnover), atau pensiun 
dini. 
Walaupun sedikit penelitian yang telah dilaporkan pada perilaku menyimpang,  
studi yang tersedia  dengan jelas menunjukkan peran penting bagi kepuasan 
kerja.  Apa pun yang organisasi dapat lakukan untuk membuat tempat kerja 
lebih baik bagi karyawannya memiliki potensi untuk meningkatkan kepuasan 
kerja dan mengurangi perilaku menyimpang. Kendala organisasi akan sangat 
penting karena mereka tampaknya akan terkait erat dengan frustasi di tempat 
kerja (Spector, 1997). Sering kali, tindakan sederhana seperti memberikan 
penjelasan yang wajar kepada karyawan terhadap suatu keputusan dapat 
membantu mengurangi perilaku menyimpang (Greenberg dalam Spector, 
1997). Tentu saja, ada perbedaan setiap individu dalam kecenderungan untuk 
terlibat dalam perilaku menyimpang (Parlow & Latham dalam Spector, 1997), 
sehingga mengubah pekerjaan  mungkin tidak akan menghilangkan masalah 
sama sekali. 
2.4  Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja 
Disiplin perilaku organisasi menekankan pada kecocokan (congruity) dan 
kesesuaian (conformity) karyawan terhadap tujuan organisasi. Perilaku aktual 
karyawan diharapkan sesuai aturan (in order) dan bertujuan untuk membantu 
mencapai efisiensi dan efektivitas organisasi. Pentingnya kinerja kerja (job 
performance) karyawan dalam mempengaruhi efisiensi dan efektivitas organisasi 
telah dibahas oleh banyak cendekiawan seperti Bennett dan Robinson (2000), 
Dunlop dan Lee (2004), dan Rotundo dan Sackett, (2002). Meskipun banyak 
pendapat tentang definisi kinerja (performance), namun dalam beberapa tahun 




didefinisikan sebagai fungsi dari perilaku (behaviors) karyawan di tempat kerja 
(Borman & Motowidlo dalam  Rotundo, 2000). Rotundo dan Sackeet (2002) 
misalnya, mendefinisikan kinerja  sebagai “perilaku dan tindakan-tindakan 
karyawan yang berada di bawah kendali individu dan memberikan kontribusi 
kepada tujuan organisasi." Dalam kaitan ini, menurut para cendekiawan, kinerja 
pekerjaan (job performance) dapat dikelompokkan menjadi tiga domain besar, 
yaitu kinerja tugas (task performance), perilaku kewargaan organisasional - 
organizational citizenship behaviour (OCB), dan perilaku menyimpang di tempat 
kerja - Workplace Deviant Behaviour (WDB). Dari ketiga kriteria kinerja pekerjaan 
tersebut, kinerja tugas (task performance) telah lama diakui oleh para peneliti 
sebagai aspek terpenting dari perilaku kerja (work behaviors), dan kadang-
kadang dianggap sebagai sinonim dengan kinerja secara keseluruhan. Sekalipun 
demikian, pentingnya dua perilaku bukan-tugas (non-task) yakni OCB dan WDB, 
dalam menentukan keseluruhan kinerja pekerjaan juga telah didokumentasikan 
dengan baik dalam literatur. Misalnya, Motowidlo dan Van Scotter dalam 
Rotundo (2000)  menemukan bahwa OCB memainkan peran sama pentingnya 
seperti kinerja tugas (task performance) dalam menentukan kinerja pekerjaan 
(job performance) karyawan secara keseluruhan. Temuan serupa juga dilaporkan 
oleh Rotundo dan Sackett (2002) sehubungan dengan Perilaku menyimpang di 
tempat kerja – Workplace Deviant Behavior (WDB). 
Kinerja tugas (task performance) adalah efektivitas dimana job incumbents 
melakukan kegiatan yang berkontribusi terhadap tujuan organisasi (Borman & 
Motowidlo dalam Rotundo (2000). OCB adalah perilaku kerja sukarela yang 
positif, sementara WDB mewakili perilaku kerja sukarela  yang negatif (Spector 




bermanfaat bagi organisasi, sedangkan WDB merugikan organisasi. OCB dan 
WDB diperlakukan sebagai construct yang terpisah  dan memiliki pengaruh yang 
kuat pada kinerja pekerjaan (job performance) karyawan (Dunlop & Lee, 2004).  
OCB merupakan perilaku kerja karyawan yang memberikan kontribusi terhadap 
tujuan organisasi. Sebaliknya, WDB mencerminkan perilaku kerja karyawan yang 
mengurangi (detracts)  tujuan organisasi (Hunt dalam Dunlop & Lee, 2004). 
Selain itu, bukti empiris menunjukkan bahwa OCB berhubungan negatif dengan 
WDB (misalnya, Lee & Allen, Miles et al., Spector & Fox  dalam Dunlop & Lee, 
2004). 
2.4.1   Pengenalan terhadap perilaku menyimpang 
Konsep perilaku menyimpang di tempat kerja – workplace deviant 
behavior (WDB) dalam beberapa tahun terakhir telah menarik minat yang tinggi 
di kalangan peneliti dan praktisi organisasi karena dampaknya terhadap 
organisasi. Penyimpangan perilaku di tempat kerja adalah sebuah kejahatan 
kerja yang dapat bervariasi sepanjang kontinum keparahan (continuum of 
severity), dari tindakan-tindakan kecil seperti mempermalukan rekan kerja dan 
pulang lebih awal, sampai ke tindakan serius, seperti sabotase dan pencurian 
(Robinson  dan Bennett, 1995). Korban perilaku penyimpangan di tempat kerja 
termasuk majikan, karyawan lain atau keduanya. Suatu tindakan  bisa menjadi 
penyimpangan di tempat kerja jika melanggar aturan utama dari kehidupan 
organisasi (Bennett & Robinson, 2000). 
       Tempat kerja (workplace) adalah forum di mana berbagai perilaku yang 
berbeda diekspresikan, masing-masing dengan konsekuensi yang berbeda untuk 
individu-individu dalam organisasi serta untuk seluruh organisasi. Perilaku-




organisasi adalah pengelompokan dari ''perilaku-perilaku yang diharapkan 
(expected behaviors), bahasa-bahasa (languages), prinsip-prinsip (principles) 
dan postulasi-postulasi (postulations) yang memungkinkan tempat kerja 
mempersembahkan kiprah (pace) yang sesuai'' (Coccia dalam Dunlop dan Lee, 
2004). Namun, ketika perilaku kerja normal berjalan di luar norma-norma 
organisasi, konsekuensinya sangat luas dan mempengaruhi semua tingkat 
organisasi termasuk unit proses pengambilan keputusan, produktivitas dan biaya 
keuangan (Coccia dalam Dunlop dan Lee, 2004). 
Perilaku menyimpang-WDB adalah sebuah konsep dalam studi perilaku 
organisasi yang berbeda dengan perilaku tidak etis (unethical behavior)  
(Robinson & Bennett, 1995). Perilaku tidak etis berurusan dengan melanggar 
aturan-aturan masyarakat (societal rules), sedangkan perilaku menyimpang  
fokus pada pelanggaran norma-norma organisasi yang signifikan (Spreitzer dan 
Sonenshein dalam Dunlop dan Lee, 2004).  Sebuah perilaku tertentu dapat 
menyimpang dan tidak etis, namun tergantung dari nilai-nilai yang terkait dengan 
tindakan tersebut. Misalnya, pembuangan limbah beracun di sungai mungkin 
tidak menyimpang jika sesuai dengan kebijakan organisasi. Namun, tindakan itu 
tidak etis. Pelaporan kegiatan dumping ke pemerintah mungkin suatu tindakan 
etis, tetapi dapat menjadi perbuatan menyimpang jika melanggar norma 
organisasi (Robinson & Bennett, 1995). 
WDB penting karena dampak sosial dan ekonominya untuk organisasi 
(Robinson & Bennett, 1995). Konsekuensi dari WDB pada organisasi dapat 
berkisar dari efek non-moneter sampai  dampak keuangan. Sebagai contoh, 
WDB yang berdampak non-moneter seperti mendiskusikan hal-hal rahasia 




dalam Robinson & Bennett, 1995) dan sabotase (Harris & Ogbonna dalam 
Appelbaum et al., 2005) yang mungkin akan mencoreng reputasi perusahaan 
terkait dengan moral yang rusak atau publisitas buruk (Griffin & O'Leary-Kelly 
dalam Appelbaum dan Shapiro, 2006). Sedangkan WDB yang berdampak 
keuangan dapat berupa, pencurian karyawan yang telah menyebabkan jutaan 
dolar untuk 27 perusahaan ritel besar negara Amerika yang disurvei di tahun 
2004 (Diefendorff & Metha dalam Appelbaum dan Roy-Girard, 2007). 
Meskipun prevalensi (kelaziman) dan biaya yang terkait dengan WDB jelas, 
ilmuwan organisasi lebih terfokus pada studi yang terkait dengan aksi yang positif 
di tempat kerja seperti perilaku OCB dan prososial (Robinson & Greenberg 
dalam Vardi & Weitz, 2004). Selain itu, manajemen puncak umumnya tidak 
memiliki minat dalam mempelajari WDB di organisasi mereka, mungkin karena 
mereka tidak ingin menodai diri mereka sendiri atau reputasi perusahaan (Vardi 
& Weitz, 2004).  Prevalensi penyimpangan di tempat kerja dan biaya terkait 
organisasi memerlukan program studi yang terfokus secara teoritis, spesifik, 
sistematis, terhadap perilaku ini (Robinson & Bennett, 1995; Vardi & Weitz, 
2004). Selama bertahun-tahun, para peneliti dari paling banyak disiplin ilmu 
sosial (misalnya psikologi, sosiologi, psikologi sosial, kriminologi, manajemen) 
telah mempelajari perilaku terkait seperti itu dan menginterpretasikannya dari 
berbagai perspektif (Vardi & Wienner dalam Vardi & Weitz, 2004).  
Studi  WDB  sesungguhnya dapat ditelusuri sejak  Taylor dalam  Vardi & 
Weitz (2004), yang membahas bentuk perilaku menyimpang yang digambarkan 
sebagai ‘soldering’. Sebagaimana yang dinyatakan oleh Taylor, ‘soldering’ 
mengacu pada respon karyawan terhadap tindakan manajemen dengan bekerja 




kuantitas produksi. Konsep ‘soldering’ telah mengilhami penelitian organisasi 
terhadap WDB. Gouldner dalam Vardi & Weitz (2004) yang mempelajari konflik 
industrial menyimpulkan bahwa ketika seseorang merasakan sesuatu yang tidak 
adil diambil darinya atau merasa diabaikan, dia akan membalas. Individu akan 
membalas yang pada mulanya dengan membatasi output dan akhirnya dapat 
menjadi musuh (hostile)   di tempat kerja.  
       Robinson dan Bennett (1995) mendefinisikan WDB sebagai “perilaku 
sukarela [dari anggota organisasi] yang melanggar norma-norma organisasi yang 
signifikan dan dengan berbuat demikian mengancam kesejahteraan sebuah 
organisasi, anggotanya, atau keduanya". WDB dapat mengambil berbagai 
bentuk dari tindakan kecil seperti menyebarkan rumor dan mempermalukan 
rekan kerja sampai tindakan yang serius seperti pencurian dan sabotase. Para 
peneliti telah memberikan nama-nama yang berbeda dari perilaku menyimpang 
ini antara lain: penyimpangan di tempat kerja - workplace deviance (Bennet dan 
Robinson, 2000), perilaku kontraproduktif - counterproductive behavior 
(Mangione dan Quinn dalam Vardi & Weitz, 2004), dan perilaku antisosial - 
antisocial behavior (Giacolone dan Greenberg, 1997), perilaku buruk - 
misbehavior (Vardi & Weitz, 2004).  Pada dasarnya, perilaku dianggap 
menyimpang ketika “kebiasaan-kebiasaan organisasi (organization’s customs), 
kebijakan, atau peraturan-aturan internal dilanggar oleh seorang individu atau 
kelompok yang dapat membahayakan kesejahteraan organisasi atau warganya'' 
(Robinson dan Bennett, 1995). Konsekuensi dari meningkatnya minat dikalangan 
ilmuwan organisasi dalam WDB tercermin pula dari berbagai definisi dan 




diusulkan. Seperti yang digambarkan pada Tabel 2.1. berbagai istilah dan definisi 
yang telah diciptakan oleh para ahli untuk menjelaskan WDB. 
       Spreitzer dan Sonenshein dalam Dunlop dan Lee (2004) berpendapat 
bahwa penelitian tentang perilaku menyimpang di tempat kerja telah 
mengabaikan bagaimana perusahaan dan afiliasi mereka menunjukkan 
seperangkat perilaku menyimpang yang positif.  Literatur tentang perilaku 
menyimpang hampir secara eksklusif memusatkan perhatian pada aspek-aspek 
negatif dari penyimpangan di tempat kerja. Sebagai contoh, Sagarin dalam 
Appelbaum et al. (2007) telah menemukan 40 definisi yang berbeda tentang 
penyimpangan dan hanya dua yang tidak negatif. Dodge dalam Appelbaum et al. 
(2007) memperluas disiplin perilaku organisasi dengan menambahkan istilah 
perilaku menyimpang positif.  Dengan demikian, berdasarkan istilah ini maka 
perilaku menyimpang terdiri dari perilaku menyimpan positif dan perilaku 
menyimpang negatif. 
       Penyimpangan positif atau penyimpangan konstruktif (Constructive 
deviance) didefinisikan sebagai perilaku yang melanggar norma-norma 
organisasi dengan maksud untuk membantu organisasi (Galperin dalam 
Appelbaum et al., 2007). Penyimpangan konstruktif dapat mencakup perilaku 
yang belum disahkan yang memfasilitasi tujuan organisasi. Sebagai contoh, 
seorang karyawan mungkin sengaja  menyimpang dari kebijakan disfungsional 
organisasi atau prosedur untuk memecahkan masalah. Demikian pula, manajer 
akan melanggar prosedur perusahaan dalam rangka memecahkan masalah 
pelanggan. Dengan demikian, perilaku menyimpang positif atau penyimpangan 




inovatif, ketidaktaatan dengan arahan disfungsional, dan mengkritik atasan yang 















































































































2.4.2  Klasifikasi Perilaku Menyimpang  di Tempat Kerja 
       Penelitian telah berfokus pada perilaku negatif yang dapat dianggap 
menyimpang seperti absensi, penarikan (withdrawal), pengurangan upaya 
(effort), dan perilaku yang mengarah pada ketidaksetaraan perusahaan 
(corporate inequality) (Robinson dan Bennett, 1995). Sebagian besar studi  
perilaku menyimpang di tempat kerja sebelum tahun 1995 sebagian besar terkait 
dengan upaya terisolasi (isolated) untuk menjawab pertanyaan spesifik tentang 
tindakan-tindakan menyimpang tertentu seperti pencurian, pelecehan seksual 
dan pengambilan keputusan yang tidak etis. Robinson dan Bennett (1995) 
mengintegrasikan berbagai perilaku menyimpang di tempat kerja menjadi sebuah 
kerangka tunggal dalam rangka mengumpulkan penelitian yang semakin 
tersebar yang tersedia pada subjek tersebut menjadi satu bagan yang 
komprehensif.  Dengan cara ini, para peneliti mampu mengintegrasikan berbagai 
perilaku menyimpang di tempat kerja menjadi sebuah kerangka tunggal. 
       Menurut tipologi Robinson dan Bennett (1995), perilaku menyimpang 
bervariasi sepanjang dua dimensi, minor versus serius dan interpersonal versus 
organisasi.  ''Penyimpangan Organisasi (Organizational Deviance)” mengacu 
pada sejauh mana perilaku menyimpang ditargetkan dan berbahaya bagi 
organisasi mencakup hal-hal seperti pencurian, sabotase, keterlambatan, atau 
menempatkan usaha kecil ke dalam pekerjaan (Robinson dan Bennett, 1995). Di 
sisi lain, ''penyimpangan interpersonal (Interpersonal Deviance)” adalah sejauh 
mana perilaku menyimpang ditargetkan dan berbahaya bagi individu yang 
ditampilkan antara individu di tempat kerja yang dapat mencakup perilaku 
seperti: meremehkan orang lain, berkelakar (playing pranks) pada orang lain, 




dari tipologi Robinson adalah dimensi organisasi-interpersonal. Kisaran sumbu 
(axis ranges) dari penyimpangan yang diarahkan kepada individu sampai 




Penyimpangan Produksi : 
• Pulang lebih awal 
• Berbicara  lewat waktu istirahat 
• Pamer kerja 
• Pemborosan Sumber Daya 
Penyimpangan Porperti : 
• Menerima suap 
• Menyabotase peralatan 
• Berbohong tentang jam kerja 
• Mencuri dari perusahaan 
Penyimpangan Politik : 
• Menunjukkan sifat pilih kasih 
• Bergosip tentang rekan kerja 
• Menyalahkan rekan kerja 
• Bersaing tidak sehat 
Agresi Pribadi : 
• Pelecehan seksual 
• Memaki/makian 
• Mencuri dari rekan kerja 
• Membahayakan rekan kerja 
 
 
Gambar 2. 2    : Tipologi Perilaku Menyimpang  di Tempat Kerja 
Sumber  : Robinson dan Bennett (1995) 
 
       Dimensi kedua tipologi Robinson dan Bennett (1995) memperlihatkan 
keparahan (severity) penyimpangan di tempat kerja mulai dari yang minor 
sampai yang serius. Hasil penelitian mereka menghasilkan grafik dua dimensi 
yang mengatur perilaku menyimpang di tempat kerja menjadi empat kuadran 
dengan label: penyimpangan produksi (production deviance), penyimpangan 
properti (property deviance), penyimpangan politik (political deviance), dan agresi 









2.4.3  Dampak Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja 
Berkembangnya minat dalam perilaku menyimpang didorong oleh 
peningkatan prevalensi dari jenis perilaku menyimpang di tempat kerja dan biaya 
besar yang berhubungan dengan perilaku tersebut (Peterson dalam Appelbaum 
dan Shapiro, 2006). Dampak keuangan saja dari penyimpangan di tempat kerja 
pada ekonomi AS, misalnya, adalah  suatu yang substansial. Faktanya dapat 
dilihat bahwa tiga dari setiap empat karyawan melaporkan telah mencuri 
setidaknya sekali dari majikan mereka. Selanjutnya, insiden penyimpangan 
negatif di tempat kerja sekarang meningkat tak terkendali, dengan hampir 95 
persen dari semua perusahaan melaporkan beberapa pengalaman yang 
berhubungan dengan penyimpangan dalam organisasi masing-masing (Henle et 
al., 2005). 
 Sampai dengan 75 persen karyawan telah terlibat dalam salah satu bentuk  
dari perilaku menyimpang yakni: pencurian, penipuan komputer, penggelapan, 
vandalisme, sabotase atau ketidakhadiran (Robinson dan Bennett, 1995).  
Estimasi dampak pencurian karyawan secara luas telah dilaporkan $ 50 milyar 
per tahun pada perekonomian AS (Henle et al., 2005).  Peneliti lain 
memperkirakan angka ini berkisar dari $ 6 hingga $ 200 milyar per tahun 
(Robinson dan Bennett, 1995). Selain itu, korban penyimpangan interpersonal di 
tempat kerja lebih memungkinkan terjadinya masalah yang berkaitan stres dan 
menunjukkan produktivitas yang relatif menurun, kehilangan waktu kerja dan 
tingkat turnover yang relatif tinggi (Henle et al, 2005). Dengan demikian, ada 
insentif besar baik finansial maupun non-finansil terhadap organisasi untuk 




Perilaku penyimpangan di tempat kerja luas dan mahal untuk organisasi 
saat ini (Aquino et al., dalam Appelbaum et al., 2007). Studi sebelumnya 
(Giacalone et al., Sims, Skarlicki Folger, Thoms et al., Weber et al., dalam 
Appelbaum et al., 2007) telah mengungkapkan bahwa sebagian besar karyawan 
terlibat dalam beberapa bentuk penyimpangan di tempat kerja antara lain : 
absensi, menyalahgunakan hak istimewa cuti sakit, penyalahgunaan obat dan 
alkohol, pengajuan klaim kecelakaan palsu, sabotase, melanggar aturan 
organisasi,  mencuri, mengambil istirahat panjang, bekerja lambat, mengganggu 
karyawan lain dan menyembunyikan sumber daya yang dibutuhkan. 
Salah satu bentuk penyimpangan tempat kerja yakni pencurian oleh 
karyawan, telah dilaporkan 10 kali lebih mahal daripada kejahatan jalanan di 
Amerika Serikat (Snyder & Blair dalam Dunlop dan Lee, 2004). Meskipun akurasi 
angka kerugian organisasi sulit untuk memverifikasi dan cenderung bias (Murphy 
Dunlop dan Lee, 2004), WDB secara negatif akan mempengaruhi keuntungan 
suatu organisasi serta moral karyawan (Giacalone & Greenberg, 1997). Oleh 
karena itu, perilaku penyimpangan di tempat kerja adalah mahal dan berbahaya 
bagi organisasi, anggotanya atau keduanya. Karena konsekuensinya mahal dan 
berbahaya,  Vardi dan Weitz (2004), menyarankan agar studi lebih lanjut 
diperlukan untuk memahami faktor-faktor penentu dan kejadian perilaku 
menyimpang di tempat kerja. 
       Penelitian  telah dilakukan untuk menentukan pendahulu (antecedents) dari 
WDB. Penelitian tersebut telah mengaitkan WDB dengan kepribadian 
(personalitas) (Giacalone & Knouse dalam Giacalone dan Greenberg, 1997), 
ketidakadilan yang dirasakan atau ketidaksetaraan dan proses sosial yang terjadi 




penelitian juga telah berfokus pada konsekuensi psikologis dari beberapa jenis 
WDB seperti mobbing, bullying (misalnya, Hoel, Rayner, & Cooper dalam Vardi 
dan Weitz, 2004), dan pelecehan seksual (misalnya, Schneider et al. dalam 
Dunlop dan Lee, 2004), sangat sedikit penelitian yang telah memeriksa efek 
WDB terhadap kinerja kerja (job performance). 
       Sebagian besar peneliti akan membenarkan bahwa perilaku menyimpang di 
tempat kerja memiliki konsekuensi negatif signifikan terhadap keberhasilan 
(efficacy) organisasi secara keseluruhan. Bourke dalam Dunlop dan Lee (2004), 
misalnya, mengutip bukti untuk menunjukkan bahwa pencurian di tempat kerja 
sendiri merugikan organisasi antara US $ 10 dan 120 miliar per tahun. 
Tambahan biaya WDB mungkin juga akan terjadi melalui kehilangan modal 
melalui sabotase peralatan, pembayaran kompensasi untuk cedera, dan bahkan 
mungkin lebih penting lagi, kerugian akibat tingkat produktivitas yang lebih 
rendah, yang mungkin sangat sulit untuk dihitung dalam dolar. Cukup jelas,  
biaya semua kerugian untuk organisasi ini  akan dikurangi dengan tidak adanya 
WDB. 
       Mengingat bahwa kinerja didefinisikan sebagai perilaku para pekerja yang 
memberikan kontribusi pada tujuan organisasi. Hal ini tidak sulit kemudian untuk 
membayangkan bagaimana  WDB, baik yang diarahkan pada organisasi atau 
individu, akan memberikan kontribusi negatif terhadap tujuan seluruh organisasi. 
Sebagai contoh, jika karyawan dalam suatu organisasi mengambil istirahat yang 
diperpanjang, ini hampir pasti akan mengakibatkan penurunan kinerja secara 
keseluruhan. Demikian juga, jika karyawan dalam organisasi tidak bergaul 
dengan baik bersama-sama karena sering terjadi WDB interpersonal (misalnya, 




bahwa jenis perilaku ini akan memberikan kontribusi terhadap basis interaktif 
negatif dalam suatu unit organisasi, sehingga kinerja secara keseluruhan akan 
terganggu. 
       Tampaknya, karena itu, bahwa ada alasan kuat untuk menduga bahwa 
WDB, ketika hadir dalam unit organisasi, akan memiliki pengaruh negatif 
terhadap produktivitas organisasi secara keseluruhan. Oleh karena itu, 
diperkirakan bahwa, baik ditargetkan terhadap organisasi maupun interpersonal 
WDB akan memiliki pengaruh signifikan negatif terhadap kinerja organisasi 
secara keseluruhan, baik diukur secara objektif dan subjektif.  
 
2.5 Hasil Penelitian Terdahulu 
Secara umum, beberapa penelitian sebelumnya mengungkapkan bahwa 
spiritualitas secara positif mempengaruhi kinerja organisasi (Neck dan Milliman, 
1994; Garcia & Zamor, 2003), meningkatkan kreativitas, kepuasan, kinerja tim, 
komitmen organisasi dan mempromosikan perkembangan spiritual karyawan 
(Leigh, 1997; Milliman et al., 2003; Duchon and  Plowman, 2005; Pawar, 2009; ). 
Penelitian Campuzano et al. dalam Janfeshan et al. (2011) dalam organisasi 
bisnis, menemukan bahwa spiritualitas dalam organisasi bisnis yang berbasis 
spiritual mewujudkan kesuksesan, meningkatkan aktualisasi diri dan kepuasan 
karyawan, serta mempromosikan nilai-nilai kejujuran, kepercayaan, 
penghargaan, tanggung jawab, dan  integritas. Disamping itu, karena 
kepemimpinan dalam organisasi berbasis spiritual tersebut merepresentasikan 
nilai-nilai kejujuran, kepercayaan, penghargaan, tanggung jawab, dan  integritas 
serta secara efektif mendemonstrasikan nilai-nilai tersebut dalam perilaku, 




meningkatnya kepuasan karyawan" (Campuzano dan Seteroff, dalam Janfeshan 
et al., 2011). 
Fry et. al. (2005; 2011) menemukan korelasi positif dan signifikan antara 
kepemimpinan spiritual dan kinerja organisasi dalam  penelitiannya terkait 
hubungan antara  kepemimpinan spiritual (dalam dimensi : vision, altruistic love 
dan hope/faith) dengan outcomes organisasi (komitment dan produktivitas) 
dengan variabel penyelanya (intervening variable) adalah kelangsungan hidup 
spiritual  (spiritual survival) atau kesejahteraan spiritual  (spiritual well-being) 
dalam dimensi meaning/calling dan membership. Selanjutnya penelitian Duchon 
and  Plowman (2005) dengan judul Nurturing the spirit at work: Impact on work 
unit performance. Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui perbedaan 
spiritualitas dalam suatu organisasi dan bukan membuat perbandingan dengan 
lintas organisasi yang lain.  Hasil penelitian ini  menunjukkan bahwa kinerja 
satuan kerja berkaitan positip signifikan dengan spiritualitas di unit kerja tersebut. 
Kinerja akan lebih tinggi pada unit kerja yang memiliki iklim spritualitas yang baik. 
Selanjutnya  bahwa pemimpin pada unit yang memiliki kinerja lebih baik memiliki 
nilai spiritualitas yang lebih tinggi dari pada para pemimpin yang berada pada 
unit atau tempat kerja yang memiliki spritualitas lebih rendah. 
Aydin dan Ceyland (2009) telah melakukan penelitian untuk menyelidiki 
hubungan antara budaya organisasi dan kepemimpinan spiritual dengan 
kepuasan karyawan dalam perusahaan manufaktur logam di Turki. Survei telah 
dilakukan pada 578 karyawan dari industri terkait. Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa budaya organisasi dan kepemimpinan spiritual memiliki korelasi positif 
yang signifikan dengan kepuasan karyawan. Demikian pula Yusof (2011) telah 




teori kepemimpinan spiritual terhadap kepuasan kerja (job satisfaction) dalam 
suatu pendekatan multi dimensional. Penelitian kepemimpinan lainnya yang 
ditemukan berkorelasi positif antara lain : kepemimpinan hamba organisasi 
(organizational servant leadership) dengan spiritualitas di tempat kerja (Herman, 
2008); kepemimpinan transformasional dengan kepuasan kerja melalui 
spiritualitas di tempat kerja sebagai variabel penyelanya (Mckee, 2005);  
Penelitian lain juga menunjukkan hubungan positif antara kehadiran spirit 
di tempat kerja dan kesehatan karyawan serta kinerja organisasi (Kinjerski dan 
Skrypnek, 2006). Spirit di tempat kerja dilaporkan dapat menambah makna bagi 
kehidupan seseorang, meningkatkan kreativitas seseorang, dan meningkatkan 
komitmen seseorang dan antusiasme untuk bekerja. Hubungan empiris antara 
spiritualitas di tempat kerja dan kepuasan kerja dapat meningkatkan kinerja 
organisasi termasuk keberhasilan dan keuntungan yang lebih tinggi (Mitroff dan 
Denton, 1999), serta meningkatkan komitmen organisasi, mengurangi 
ketidakhadiran dan turnover (Kinjerski dan Skrypnek, 2006).  
Milliman et al. (2003). telah memberikan dukungan empiris mengenai 
hubungan positif antara spiritualitas di tempat kerja, yang diukur dengan 
pekerjaan yang bermakna (meaningful work), rasa komunitas (sense of 
community), dan keselarasan dengan nilai-nilai organisasi (alignment of values 
with the organization), dengan hasil kerja karyawan (employee job outcomes) 
seperti komitmen organisasi (organizational commitment), niat untuk berhenti 
(intention to quit), kepuasan kerja intrinsik (intrinsic job satisfaction), dan 
keterlibatan kerja (job involvement), harga diri berbasis organisasi (organization-
based self-esteem - OBSE). Menurut penelitian Kinjerski dan Skrypnek (2006),  




tempat kerja memiliki efek positif pada kesejahteraan pribadi, hubungan-
hubungan diantara mereka, relasi dengan konsumen, dan produktivitas. Secara 
khusus, hasil dari tingginya tingkat spirit di tempat kerja meliputi: (a) 
kesejahteraan individu yang berdampak ke bagian lain dari kehidupan, (b) efek 
positif pada hubungan, termasuk rasa komunitas dengan mereka yang satu 
kerja; (c) layanan konsumen yang lebih baik; serta (d) peningkatan produktivitas 
dalam hal kualitas dan kuantitas kerja yang dihasilkan. 
Peneliti selanjutnya Pawar (2009) mengangkat judul Individual Spirituality, 
Workplace Spirituality and Work Attitudes: An empirical test of direct and 
interaction effects. Tujuan dari penelitian ini adalah untuk mengetahui pengaruh  
spiritualitas individu (individual spirituality) dan tiga aspek spiritualitas di tempat 
kerja yaitu makna dalam bekerja (meaning in work), komunitas di tempat kerja 
(community at work), dan tujuan organisasi positif (positive organizational 
purpose) dalam hubungannya dengan tiga sikap kerja yaitu kepuasan kerja, 
keterlibatan kerja, dan komitmen organisasi. Hasil penelitian ini menunjukkan 
terdapat hubungan yang cukup signifikan dan positif antara ketiga aspek 
spiritualitas di tempat kerja terhadap ketiga aspek sikap kerja. Namun, hipotesis  
untuk hubungan antara spiritualitas individu dengan ketiga sikap kerja tidak 
terbukti. Hanya dukungan yang marginal yang dihasilkan terhadap model efek 
interaktif  yang menghipotesiskan bahwa spiritualitas individu akan memoderasi  
dampak ketiga aspek spiritualitas di tempat kerja terhadap ketiga aspek sikap 
kerja.  
Penelitian yang serupa ditemukan pula berkorelasi positif dan signifikan 
antara: spiritualitas dengan  kepuasan kerja (Usman & Danish, 2010), 




Walt, 2007), spiritualitas di tempat kerja dengan kepuasan kerja (East dalam 
Yusof, 2011), spiritualitas dan OCB (Harmer, 2007), dan antara spiritualitas 
individu (individual spirituality) dengan kepuasan kerja (Komala dan Ganesh, 
2007).  
Sebuah organisasi bisnis spiritual dapat dianggap sebagai keunggulan 
kompetitif baru karena keuntungan dan kinerja meningkat (Campuzano dan 
Seteroff dalam Janfeshan et al., 2011). Karyawan yang menunjukkan sifat-sifat 
spiritual memiliki pemahaman yang lebih besar untuk beradaptasi dengan 
perubahan lingkungan, kemampuan untuk mempercayai orang lain, dan tingkat 
komitmen yang tinggi terhadap organisasi (Mohamed et al., 2004). Kemampuan 
untuk beradaptasi dengan lingkungan yang berubah dengan mudah dapat 
ditingkatkan dengan spiritualitas, karena ada sinergi dengan unsur-unsur 
kepercayaan, tanggung jawab dan pemahaman tentang elemen kerja yang dapat 
berubah, dipertahankan atau ditingkatkan. Menurut Campuzano dan Seteroff 
dalam Janfeshan et al. (2011),  ketika seorang karyawan menyadari bahwa 
pekerjaan bukan tujuan, tetapi kendaraan untuk mengekspresikan spiritualitas, 
kepuasan karyawan meningkat karena tujuannya adalah untuk memberi lebih 
banyak, dan tampil pada suatu tingkat yang unggul (excellence). 
Beberapa penelitian terdahulu ditemukan korelasi signifikan negatif antara 
lain: spiritualitas karyawan (employee spirituality) dengan perilaku menyimpang 
di tempat kerja - WDB  (Robert & Jarrret, 2011); Job satisfaction dengan 
workplace deviance (Judge et al., 2006); organizational citizenship behavior-OCB 
dengan counterproductive work behavior-CWB (Dalal, 2005; Bukhari dan Ali, 
2009); kepemimpinan etis (ethical leadership) dengan deviance work behavior 




behavior (Avey et al., 2011); individual spirituality dengan burnout (Komala dan 
Ganesh, 2007). Secara singkat, temuan-temuan penelitian terdahulu dapat dilihat 




































































































































































































3.1 Kerangka Konseptual 
Berdasarkaan fenomena yang dihadapi dalam birokrasi pemerintahan di 
Indonesia khususnya lingkungan birokrasi pemerintah kabupaten/kota maka, 
dengan rumusan masalah dan tujuan penelitian yang ingin dicapai, disusunlah 
penelitian disertasi ini untuk menguji dan menganalisis pengaruh 
Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership), terhadap Spiritualitas di Tempat 
Kerja (Workplace Spirituality), Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang  di 
Tempat kerja (Workplace Deviance Behavior – WDB). Dalam rangka menyusun 
kerangka konseptual, maka penelitian yang mengambil lokus pada Pemerintah 
Kota Kendari Provinsi Sulawesi Tenggara ini, terlebih dahulu diawali dengan 
meninjau model penelitian yang telah dilakukan sebelumnya. Beberapa model 
atau kerangka konsep penelitian terdahulu dikemukakan sebagai dasar dalam 
penyusunan kerangka konsep penelitian sebagai berikut : 
Pertama,  Fry et al. (2005) setelah memperkenalkan Teori Kepemimpinan 
Spiritual - Spiritual Leadership Theory (SLT) yang berbasis motivasi intrinsik, 
mereka kemudian melakukan beberapa pengujian empiris untuk mengetahui 
pengaruh kepemimpinan spiritual terhadap outcomes organisasi (antara lain 
dilakukan pada City Government, Local Police Departements, dan Army Fort 
Hood Longbow attack squadron). Hasil pengujian dengan SEM menunjukan 
hubungan yang positif dan signifikan antara kepemimpinan spiritual (terdiri dari 3 
dimensi yakni: vision, hope/faith, dan altruistic love) dengan outcomes organisasi 
(komitment organisasi dan produktivitas) dengan variabel intervening-nya adalah 




Gambar 3.1 menunjukan model kausal teori kepemimpinan spiritual yang 
dikembangkan Fry et al.  (2005).  
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Gambar : 3.1  Causal model of spiritual leadership theory. 
Sumber : Fry et al. (2005) 
Kedua,  Duchon and Plowman (2005) meneliti efek spritualitas  terhadap 
kinerja satuan kerja (satker) serta hubungan antara kepemimpinan spiritual dan 
spritualitas di satuan kerja. Penelitian yang dilakukan pada 6 satuan kerja di 
sebuah rumah sakit menunjukan bahwa satuan kerja yang memelihara spirit  
memiliki kinerja yang lebih baik dibanding dengan satuan kerja yang tidak ramah 
spirit (spirit friendly). Selain itu, para pimpinan satuan kerja nampaknya 
mempunyai peran dan pengaruh terhadap sejauh mana satuan kerja mengakui 
dan mendorong isu-isu spirit. Oleh karena itu, hasil penelitian ini menyarankan  
agar para pemimpin memiliki tanggung jawab untuk memelihara spirit di tempat 
kerja dengan cara mendorong bawahan terbuka untuk kehidupan batin, dan 
membantu mereka menemukan makna dalam pekerjaan, serta memperkuat rasa 
komunitas di tempat kerja. Pemimpin seperti yang disebut Fry et al. (2003) 




memuaskan para anggotanya dan pada akhirnya akan lebih produktif dalam 
skala organisasi yang lebih besar. Gambar 3.2 menunjukan model penelitian 
Duchon dan Plowman (2005). 
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Gambar 3.2 : Model Penelitian Duchon and Plowman (2005)   
Sumber       : Duchon and Plowman (2005)    
 
Ketiga, Aydin dan Ceyland (2009) membangun model dan melakukan 
analisis penelitian untuk menyelidiki kepuasan karyawan dalam hal budaya 
organisasi dan kepemimpinan spiritual pada perusahaan manufaktur logam yang 
bekerja di Turki. Survei  dilakukan pada 578 karyawan dari industri terkait. Hasil 
penelitian menunjukkan bahwa kepuasan karyawan memiliki korelasi positif yang 
signifikan dengan budaya organisasi dan kepemimpinan spiritual.  Demikian pula 
East dalam Yusof, (2011)  melakukan grounded studi tentang bagaimana 
spiritualitas di tempat kerja berdampak pada kepuasan kerja  seseorang. Semua 
bukti yang dikumpulkan dari penelitiannya menunjukkan hubungan yang kuat 
dan signifikan antara spiritualitas di tempat kerja dan kepuasan kerja seseorang 
dan / atau ketidakpuasan kerja. Gambar 3.3 menggambarkan model penelitian   




konseptual yang dibuat Yusof (2011), sebagaimana dapat dilihat pada Gambar  
3.4 Conceptual framework di bawah ini. 
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Gambar 3.3 : Model Penelitian Aydin (2009)    
Sumber       : Aydin (2009)         
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Gambar 3.4 : Conceptual framework  
Sumber       :  Yusof (2011).    
 
 
Keempat,  Penelitian Milliman et al. (2003) berjudul Workplace Spirituality 




pengetahuan penulis, penelitian ini merupakan penelitian empiris yang paling 
awal menguji hubungan antara spiritualitas di tempat kerja dengan  sikap kerja 
karyawan. Spiritualitas di tempat kerja dalam penelitian ini  direpresentasikan 
dalam 3 level  yakni meaningful work untuk tingkat individu (induvidual level), 
sense of community  untuk tingkat kelompok (group level) dan alignment with the 
organization’s values untuk tingkat organisasi (organization level). Model 
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Gambar 3.5  Relationship between workplace spirituality and employee work 
attitudes  





       Penelitian yang serupa dengan penelitian Milliman et al. (2003) dilakukan 
pula oleh Pawar (2009) dengan menambahkan dimensi spiritualitas individu 
(individual spirituality) kemudian menguji pengaruh langsung dari 3 aspek 
spiritualitas di tempat kerja (yakni meaning in work, community at work, dan 
positive organizational purpose) dan individual spirituality terhadap 3 (tiga) sikap 
kerja (yakni job satisfaction, job involvement, dan organizational commitment). 
Selanjutnya, penelitian ini menganalisis lagi efek  interaktif dari ketiga aspek 
spiritualitas di tempat kerja terhadap ketiga sikap kerja tersebut di atas, dengan 
spiritualitas individu sebagai variabel moderating sebagaimana dapat dilihat pada 
Gambar 3.6 di bawah ini : 
    Individual 
spirituality 
   
         
Worplace spirituality 
‐ Meaning in works 
‐ Community at works 
‐ Positive organizational 
purpose 
 Positive works attitudes 
‐ Job satisfaction 
‐ Job involvement 
‐ Organizational 
commitment 
Gambar 3.6.  Interactive effects of workplace spirituality and individual spirituality  
On positive work attitudes 
Sumber : Pawar, (2009) 
     
Penelitian lain yang juga mirip penelitian Milliman et al. (2003) dan Pawar 
(2009) adalah studi yang dilaksanakan oleh Rego & Pina, (2008)  dengan 
meneliti dampak 5 (lima) dimensi spiritualitas di tempat kerja (yakni: team’s 




to society, enjoyment at work, opportunities for inner life) terhadap 3 (tiga) bentuk 
komitmen yakni (affective, normative, dan continuance commitment). 
Kelima;  penelitian terkait kepemimpinan, spiritualitas dan perilaku menyimpang 
antara lain penelitian Robert & Jarret, (2011) yang menguji pengaruh spiritualitas 
karyawan terhadap perilaku menyimpang di tempat kerja baik interpersonal 
deviance maupun organizational deviance. Hasilnya menunjukkan bahwa 
semakin tinggi tingkat spiritualitas seseorang, semakin kecil keterlibatannya 
dalam perilaku menyimpang baik penyimpangan antar personal (interpersonal 
deviance) maupun penyimpangan organisasi (organizational deviance).  
Penelitian Avey  et al. (2011)  menguji pengaruh ethical leadership terhadap 
perilaku menyimpang (deviant behavior) dan OCB  karyawan  yang dimoderasi 
(are moderated)) oleh self-esteem  dimana hasil penelitiannya dapat dilihat 





















Gambar  3.7 : SEM for  ethical leadership,  self-esteem, on WDB and OCB . 











Penelitian serupa terkait perilaku menyimpang  (workplace deviance) 
adalah pengujian empiris yang dilakukan oleh Judge et al. (2006) dengan 
variabel-veriabel independent, intervening, moderating dan dependentnya adalah 
interpersonal justice, state hostility, job satisfaction, trait hostility dan worplace 
deviance, sebagaimana dapat dilihat pada Gambar 3.8 Model dan hasil 
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Gambar 3.8. Model dan Hasil Penelitian Judge et al. 
Sumber : Judge et al. (2006)  
 
Berdasarkan tinjauan model atau kerangka konsep yang telah dibangun 
dan diteliti sebelumnya, maka disusunlah kerangka konseptual penelitian 























                                                                         
                                                                                                                    
                                                                            
     
                                                                                                                              
                              
                                                                    
Gambar 3. 9 Kerangka Konseptual Penelitian 
 
3.2 Hipotesis Penelitian 
Berdasarkan tinjauan literatur dan kerangka konseptual penelitian maka 
secara formal diusulkan hipotesis hubungan antara variabel-variabel yakni 
variabel Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership), Spiritualitas di Tempat 
Kerja (Workplace Spirituality), Kepuasan Kerja, dan Perilaku menyimpang di 
Tempat Kerja.  Model hubungan antar variabel-variabel tersebut dapat diuraikan 
sebagai berikut: 
3.2.1 Kepemimpinan Spiritual dan Spiritualitas di Tempat Kerja. 
Menciptakan tempat kerja yang dapat memelihara dan mendorong 
tumbuhnya spiritualitas,  peran kepemimpinan sangat dominan dan menentukan. 
Sulit untuk mewujudkan spiritualitas di tempat kerja jika pemimpinnya tidak 
mampu memberi contoh dalam tindakan nyata. Oleh karena itu,  tipe 


















tempat kerja adalah tipe yang Fry et al. (2003) sebut sebagai kepemimpinan 
spiritual. Penelitian yang dilakukan oleh Duchon & Plowman (2005)  terhadap 6 
(enam) satuan kerja menunjukkan bahwa  pimpinan satuan kerja tampaknya 
mempunyai pengaruh terhadap sejauh mana satuan kerja mengakui dan 
mendorong isu-isu spirit.  
Kepemimpinan  merupakan elemen penting dari "sistem" yang bekerja 
sama dengan individu. Para pemimpin dapat berperan menuntun proses  
transformasi di tempat kerja. Dalam kaitaan ini, maka ketika para pemimpin 
menilai, menghargai dan memberi ruang untuk kehidupan batin, pekerjaan yang 
bermakna, dan menjadi bagian dari komunitas, maka  karyawan-karyawan juga 
akan terbuka dan menghargai ide-ide tersebut, sehingga pada gilirannya tempat 
kerja kemungkinan bisa menjadi tempat yang “ramah spirit (spirit friendly).  East 
dalam Yusof (2011) hasil studinya menganjurkan bagi para pemimpin agar 
menyediakan cara untuk menerapkan spiritualitas di tempat kerja untuk tujuan 
kepuasan kerja karyawan. Studi juga mencoba untuk menghubungan 
kepemimpinan spiritual dengan faktor-faktor mediasi lain untuk kepuasan kerja 
dalam sebuah set up organisasi. Berdasarkan  uraian di atas maka pada 
penelitian ini  dirumuskan hipotesis penelitian sebagai berikut: 
H1 = Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan   




3.2.2 Kepemimpinan Spiritual dan Kepuasan kerja 
  Meskipun penelitian tentang dampak gaya kepemimpinan yang lain 
terhadap kepuasan kerja karyawan  sudah berlimpah;  namun penelitian tentang 
dampak kepemimpinan spiritual terhadap kepuasan kerja karyawan masih sedikit 




dan melakukan  penelitian untuk menyelidiki kepuasan karyawan dalam hal 
budaya organisasi dan kepemimpinan spiritual dalam perusahaan manufaktur 
logam yang bekerja di Turki. Survei telah dilakukan pada 578 karyawan dari 
industri terkait. Hasil penelitian menunjukkan bahwa  kepuasan karyawan 
memiliki korelasi positif yang signifikan dengan budaya organisasi dan 
kepemimpinan spiritual. Studi yang serupa juga  telah dilakukan  Yusof (2011) 
melalui pembuatan kerangka konseptual hubungan antara kepemimpinan 
spiritual dengan kepuasan kerja baik ditinjau secara keseluruhan maupun ditinjau 
dari dimensi-dimensi yang menyusunnya antara kepemimpinan spiritual (yakni: 
vision, hope/faith, altruistic love, meaning/calling dan membership)  dan 
kepuasan kerja (work, promotion, pay, supevision, co-workers). 
Berdasarkan uraian di atas maka penelitian ini mengusulkan hipotesis 
sebagai berikut : 
H2  = Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan  
mampu meningkatkan Kepuasan Kerja   
3.2.3 Kepemimpinan Spiritual dan Perilaku menyimpang.  
 Studi kepemimpinan spiritual masih baru dan masih dianggap langka (Fry 
2003; Reeve, 2005;  Aydin dan Ceyland, 2009, Usman dan Danish, 2010; Yusof, 
2011). Demikian juga penyebab perilaku kontraproduktif  di tempat kerja masih 
sedikit studi yang telah menyelidikinya, Spector (1997). Bahkan studi tentang 
hubungan antara kepemimpinan spiritual dengan perilaku menyimpang 
sepanjang pengetahuan penulis belum ada. Namun demikian, sudah ada studi 
yang menghubungkan antara berbagai gaya kepemimpinan (misal: transactional  
leadership, transformasional leadership, dan empowering  leadership) terhadap 




 Sebagaimana diuraikan dalam tinjauan pustaka sebelumnya bahwa 
kebalikan perilaku kewargaan organisasi – organizational citizenship behavior 
(OCB) adalah perilaku kontraproduktif – Counterproductif Work Behavior (CWB), 
Spector, (1997) atau perilaku menyimpang di tempat kerja – workplace deviant 
behavior-WDB (Robinson & Bennett, 1995) atau Anticitizenship behavior – ACB 
(Fisher & Locke  dalam Yun et al., 2007). Disamping itu, OCB dan CWB  atau 
WDB atau ACB, disamping berkorelasi negatif, juga merupakan dimensi terpisah 
yang berbeda. Dengan demikian, mengurangi OCB tidak berarti harus 
meningkatkan WDB atau ACB. Tidak adanya OCB, misalnya, mungkin hanya 
sinyal kepasifan sehubungan dengan kewargaan yang positif.  WDB (ACB), 
bagaimanapun, melibatkan perilaku aktif yang memiliki implikasi negatif yang 
spesifik bagi organisasi.  Dalal (2003) dalam studi analisisnya berjudul  “A Meta-
Analysis of the Relationship Between Organizational Citizenship Behavior and 
Counterproductive Behavior”, menemukan bahwa OCB berkorelasi negatif 
dengan counterproductive work behavior (CWB). Penelitian  Bukhari & Ali, (2009) 
mengungkapkan hal yang sama bahwa OCB berkorelasi signifikan negatif 
terhadap CWB. Ball, Trevino, dan Sims dalam Yun et al. (2007) menemukan 
korelasi negatif substansial (-0,60) antara OCB dan ACB, tetapi analisis faktor 
mereka mendukung perbedaan (distinctness) konseptual kedua jenis perilaku 
tersebut. Temuan ini menawarkan dukungan bahwa dimensi    OCB dan ACB 
(CWB) adalah dimensi yang terpisah. 
 Podsakoff et al. dalam Yun et al. (2007) menyatakan bahwa 
kepemimpinan transformational memiliki pengaruh positif terhadap OCB. 
Pemimpin transformasional memimpin dengan menginspirasi dan merangsang 




(misalnya, Bass, Waldman, Avolio, & Bebb, Burns, Conger, Conger et al., dalam 
Yun et al., 2007). Pemimpin transformasional mengembangkan visi dan 
memotivasi pengikut mereka untuk memperjuangkan visi tersebut. Pemimpin 
transformasional memotivasi pengikut mereka untuk bekerja demi masa depan 
organisasi, bukan hanya untuk pekerjaan mereka saat ini. Visi yang mereka 
berikan dapat memfasilitasi kerja sama antara karyawan. Dengan kata lain, 
pengikut di bawah pemimpin transformasional lebih memungkinkan untuk terlibat 
dalam perilaku ekstra-peran (extra-role behavior) untuk mencapai tujuan 
bersama mereka atau visi yang diberikan oleh para pemimpin. Disamping itu, 
Organ dalam Yun et al. (2007) berpendapat bahwa keadilan pemimpin 
menginduksi OCB karena hubungan pertukaran sosial berkembang antara 
karyawan dan supervisor/pimpinan  mereka. Perilaku adil pemimpin  dibalas 
dengan OCB karyawan. Konovsky dan Pugh dalam Yun et al. (2007) menguji 
hubungan antara OCB dan pertukaran sosial (social exchange) dan 
menyimpulkan bahwa "peran kepercayaan pada seorang supervisor/pimpinan  
sebagai mediator hubungan antara pertukaran sosial mencirikan kualitas 
hubungan atasan-bawahan (superior-subordinate relationships)".  Oleh karena 
itu, kepemimpinan yang memunculkan rasa kepercayaan dan berhubungan 
dengan persepsi keadilan prosedural akan menimbulkan OCB pada karyawan 
mereka. Jadi, kunci untuk menginduksi OCB pada karyawan adalah kepercayaan 
pada pemimpin yang disebabkan oleh perilaku yang adil para pemimpin. 
Sebaliknya, pemimpin yang tidak dapat dipercaya, tidak adil dan pilih kasih tentu 
saja akan menginduksi perilaku menyimpang di tempat kerja (WDB).  
Selanjutnya penelitian Yun et al. (2007) yang berjudul “Leadership and 




menguji bagaimana berbagai gaya kepemimpinan berkorelasi terhadap 
citizenship behavior dalam team (TOCB) dan anticizenship behavior dalam team 
(TACB) baik secara langsung atau melalui kepuasan kerja. 
Sebagaimana diuraikan sebelumnya, teori kepemimpinan spiritual 
(spiritual leadership) yang diformulasikan oleh Fry  et al. (2003, 2005, 2008, 
2011) merupakan fusi atau gabungan dari teori-teori kepemimpinan yang sudah 
ada yang berbasis motivasi dan sarat-nilai (motivation-based and value-laden 
theories)  yang  juga secara implisit berbasis spiritual (spiritually-based).  
Sebagai contoh, dapat dilihat bahwa dimensi dan nilai-nilai yang dipelihara dalam 
teori kepemimpinan spiritual juga sudah menjadi nilai yang dianut dalam teori 
kepemimpinan transformasional. Kepemimpinan spiritual dikembangkan 
berdasarkan motivasi intrinsik. Demikian juga pemimpin transformasional fokus 
pada motivasi intrinsik dan kepuasan terhadap kebutuhan intrinsik. Menurut Bass 
dalam Fry (2005), pemimpin transformasional adalah penuh perhatian terhadap 
kebutuhan dan motif pengikut dan mengilhami mereka untuk mencapai potensi 
penuh mereka dan untuk melampaui kepentingan pribadi mereka untuk kebaikan 
kelompok. Nilai-nilai yang dipelihara oleh pemimpin transformasional antara lain 
cinta (love), pertumbuhan pribadi (personal growth), keutuhan (wholeness), 
transendensi diri (self-transendence), serta menemukan makna (meaning) dan 
tujuan (purpose) dalam pekerjaan. Nilai-nilai tersebut secara langsung berkaitan 
dengan nilai-nilai yang menjadi dasar dari teori kepemimpinan Spiritual.  Dengan 
demikian, meskipun tidak dinyatakan secara eksplisit, teori kepemimpinan 
transformasional sesungguhnya juga berbasis spiritual. Dari diskusi di atas, maka 
penelitian ini mengusulkan hipotesis sebagai berikut : 
H3  = Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan  




3.2.4 Spiritualitas di Tempat Kerja dan Kepuasan Kerja 
Beberapa penelitian empiris menunjukan korelasi yang positif dan 
signifikan baik antara spiritualitas di tempat kerja dengan sikap kerja positif 
secara keseluruhan maupun antara aspek-aspek spiritualitas di tempat kerja 
misalnya inner life, meaning in work, community at work)  dengan aspek-aspek 
sikap kerja misalnya: job satisfaction, job invovement, organizational commitment 
(Milliman et al., 2003; Duchon & Plowman, 2005; Pawar, 2009; Rego & Pina, 
2008).  Wrzesniewski (2003) juga menemukan bahwa karyawan yang 
mendapatkan makna terbesar dari pekerjaannya, yaitu yang merasa terpanggil 
untuk pekerjaannya mengalami kepuasan kerja yang lebih tinggi. Mckee (2005) 
dalam penelitiannya juga  menemukan  korelasi yang positif dan signifikan antara  
kepemimpinan transformasional, workplace spirituality dan job satisfaction. 
Temuan menunjukan bahwa pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap 
kepuasan kerja karyawan secara penuh dimediasi oleh  spiritualitas di tempat 
kerja (workplace spirituality).  
 Spiritualitas organisasi ditemukan berhubungan secara positif  dengan 
kepuasan kerja (Van der Walt, 2007).  Beberapa peneliti juga telah meneliti 
korelasi antara spiritualitas (personal spirituality, organizational spirituality, 
workplace spirituality, dan individual spirituality) terhadap kepuasan kerja (Van 
der Walt, 2007;  Komala dan Ganesh, 2007) dan semuanya menemukan 
hubungan yang signifikan positif.   Dalam hubungan antara spiritualitas dengan 
indikator kinerja, McGeachy (2001) mengemukakan bahwa pemenuhan pribadi 
(personal fulfillment) menyebabkan kinerja yang luar biasa yang mengakibatkan 
kesuksesan keuangan organisasi.  Demikian pula East dalam Yusof (2011), 




berdampak pada kepuasan kerja individu mengungkapkan bahwa semua bukti 
yang dikumpulkan dari penelitiannya menunjukkan hubungan yang kuat dan 
signifikan antara spiritualitas di tempat kerja dan kepuasan kerja seseorang dan / 
atau ketidakpuasan kerja. Temuan-temuan dari studinya menganjurkan bagi para 
pemimpin untuk menyediakan cara untuk menerapkan spiritualitas di tempat 
kerja untuk tujuan kepuasan kerja karyawan. Studi juga mencoba untuk 
menghubungan kepemimpinan spiritual dengan faktor-faktor mediasi lain untuk 
kepuasan kerja dalam sebuah set up organisasi.  Usman & Danish, (2010) yang 
meneliti kesadaran spiritual para manager perbankan di Pakistan dan 
dampaknya terhadap kepuasan kerja juga menunjukan hasil yang konsisten 
dengan peneliti yang lain dimana korelasi antara spiritualitas dan kepuasan kerja 
sangat kuat dan positif signifikan. Berdasarkan semua hasil penelitian yang 
diuraikan di atas,  maka penelitian ini mengusulkan hipotesis sebagai berikut : 
H4  =  Meningkatnya Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality) akan  
mampu meningkatkan Kepuasan Kerja. 
 
3.2.5 Spiritualitas di Tempat Kerja dan Perilaku menyimpang di Tempat 
Kerja. 
 
       Sejauh ini, telah ada bukti bahwa semakin banyak tempat kerja berbasis 
spiritual, semakin banyak manfaat yang diwujudkan oleh organisasi dalam hal 
tenaga kerja yang puas, berkomitmen, produktif, fleksibel dan kreatif. Sebagai 
contoh spiritualitas ditemukan berhubungan negatif dengan stres di tempat kerja 
(Atkins, 2007), depresi serta sindrom penggabungan (merger syndrome) 
(Robertson dan Yoshioka dalam Malik dan Naeem, 2011).  Dalam studi Markow 
dan Klenke dalam Malik dan Naeem (2011), ditemukan bahwa komitmen 
organisasi berhubungan positif dengan profil makna pribadi dan bekerja sebagai 




 Penelitian Harmer  yang berjudul Organizational citizenship behavior, 
emotional intelligence and spirituality: What’s the relationship? Gagal 
menemukan hubungan yang signifikan positif antara EI dan OCB, tapi  berhasil 
mengungkap hubungan yang signifikan positif antara Spiritualitas dan OCB. 
Robert  & Jarret, (2011) juga  melakukan penelitian yang berjudul: Are spiritual 
people Really Less Evil? A Study Exploring the Influence of Spirituality on 
Deviance in the Workplace. Hasil penelitiannya menunjukkan bahwa spiritualitas 
berkorelasi negatif dengan penyimpangan interpersonal dan penyimpangan 
organisasi. Berdasarkan semua hasil penelitian yang diuraikan di atas,  maka 
penelitian ini mengusulkan hipotesis sebagai berikut : 
H5 =     Meningkatnya Spiritualitas di tempat Kerja (Workplace Spirituality) akan  
mampu menurunkan Perilaku  menyimpang di Tempat kerja.  
3.2.6 Kepuasan Kerja dan Perilaku menyimpang 
Fisher dan Locke dalam Yun et al., (2007)  menunjukkan bahwa 
penelitian telah gagal  membangun hubungan antara kepuasan kerja dan kriteria 
perilaku tertentu seperti perputaran (turnover) atau ketidakhadiran (absenteeism). 
Kegagalan dalam memprediksi perilaku tertentu terhadap kepuasan kerja 
disebabkan oleh ukuran perilaku tertentu tersebut tidak sesuai (tidak cocok) 
dengan generalitas (keumuman) dari ukuran sikap. Mereka berpendapat bahwa 
perilaku kewargaan (OCB) dan WDB  memiliki karakteristik ini. Artinya kepuasan 
kerja, OCB, dan WDB memiliki keselarasan dalam pengukurannya yang bersifat 
umum. 
Chen dan Spector dalam Spector (1997), menemukan bahwa kepuasan 
kerja berhubungan dengan permusuhan (hostility) terhadap orang lain, sabotase, 




menemukan hubungan antara perasaan mengalami permusuhan di tempat kerja 
dan kepuasan kerja. Karyawan yang tidak puas lebih mungkin daripada rekan-
rekan mereka yang puas untuk terlibat dalam semua perilaku-perilaku 
kontraproduktif. Storms dan Spector dalam Spector (1997) melaporkan bahwa 
locus of control memoderasi hubungan frustrasi di tempat bekerja dengan agresi, 
permusuhan (hostility) terhadap orang lain, dan sabotase. Penelitian serupa 
terkait perilaku menyimpang  (workplace deviant) adalah pengujian empiris yang 
dilakukan oleh Judge et al. (2006) dengan variabel-veriabel independent, 
intervening, moderating dan dependentnya masing-masing adalah interpersonal 
justice, state hostility, job satisfaction, trait hostility dan worplace deviance (lihat 
gambar 3.8). Hasilnya ditemukan korelasi yang negatif antara kepuasan kerja 
dengan perilaku menyimpang). Appelbaum et al. (2006) mencatat bahwa 
komitmen organisasi dan kepuasan kerja berkorelasi negatif dengan 
penyimpangan di tempat kerja. Roznowski dan Hulin dalam Yusof (2011) 
menjelaskan bahwa tingkat kepuasan kerja yang rendah membuat satu atau 
kombinasi dari tiga jenis perilaku yang tidak diinginkan. Pertama, individu yang 
tidak puas dapat mencoba untuk meningkatkan hasil-hasil pekerjaan dengan 
mencuri, menggunakan waktu kerja untuk mengejar tugas-tugas pribadi atau 
dengan kerja sambilan (moonlighting). Kedua, mereka mungkin menarik diri dari 
pekerjaan secara psikologis misalnya tidak menghadiri pertemuan, minum 
alkohol di tempat kerja, atau keluyuran dengan berusaha terlihat sibuk. Ketiga, 
karyawan tidak puas dapat mempraktekkan perilaku penarikan dari pekerjaan 
seperti mangkir, pergantian (turnover), atau pensiun dini. 
Walaupun sedikit penelitian yang telah dilaporkan tentang perilaku 




kepuasan kerja. Apa pun yang organisasi dapat lakukan untuk membuat tempat 
kerja lebih baik bagi karyawannya memiliki potensi untuk meningkatkan 
kepuasan kerja dan mengurangi perilaku menyimpang, (Robbins and  Judge, 
2008).  Berdasarkan literatur di atas,  hipotesis dapat disusun  sebagai berikut : 
H6  = Meningkatnya Kepuasan Kerja akan mampu menurunkan Perilaku  
menyimpang di Tempat kerja.  
3.3   Definisi Operasional Variabel Penelitian 
Definisi operasional variabel yang akan diteliti adalah:  
1. Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) (eksogen) 
Kepemimpinan Spiritual secara operasional terdiri dari nilai-nilai, sikap, dan 
perilaku yang diperlukan untuk secara intrinsik memotivasi diri sendiri dan orang 
lain, sehingga pemimpin dan pengikut memiliki kesejahteraan spiritual kelompok 
yang lebih tinggi. Definisi ini mengarahkan kita untuk penelitian kepemimpinan 
spiritual  dalam hal visi, harapan/kepercayaan (hope/faith), dan cinta altruistic 
(altruistic love). Pengertian dari ketiga dimensi tersebut diuraikan sebagai berikut: 
1. Visi adalah sejauh mana kemampuan pemimpin dalam merumuskan, 
mensosialisasikan, membangun kerja tim, menginspirasi, serta 
membangun komitmen untuk mewujudkan visi. 
2. Harapan/Kepercayaan adalah adanya kepastian dan kepercayaan bahwa 
visi, tujuan dan misi organisasi akan tercapai dengan bekerja keras, dan 
memberi tauladan yang baik dan diyakini bahwa dengan implementasi 
misi yang baik kesuksesan organisasi dapat tercapai. 
3. Cinta Altruistik adalah rasa keutuhan, harmoni dan kesejahteraan yang 




tanpa pamrih, satunya kata dan perbuatan, dan dapat dipercaya, serta 
menghargai dan menjunjung tinggi kejujuran.    
2. Variabel  Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality)( Endogen) 
Spiritualitas di tempat Kerja adalah pengakuan bahwa pegawai memiliki 
kehidupan batin (inner life) yang tumbuh dan dipelihara oleh pekerjaan yang 
bermakna (meaningful work)  dan berlangsung dalam konteks komunitas 
(community). Berdasarkan definisi ini maka Spiritualitas di tempat kerja memiliki 
tiga dimensi yaitu:  
1. Kehidupan batin (inner life) adalah pemahaman tentang adanya kekuatan 
Yang Maha Kuasa (divine power)  dan bagaimana menggunakannya 
dalam bekerja secara penuh/utuh dengan menjauhi perbuatan yang 
dilarang Tuhan, bekerja dengan ikhlas dalam suasana batin yang damai 
dan meyakini bahwa bekerja adalah ibadah. 
2. Pekerjaan yang bermakna (meaningful work) adalah sejauh mana 
karyawan mengakui bahwa pekerjaan memberi makna dalam kehidupan,  
menyenangkan, dihargai, menyemangati dan  memiliki nilai sosial.  
3. Komunitas (community) adalah sejauh mana karyawan merasa terhubung 
satu sama lain dan merasa menjadi bagian dari komunitas (rasa 
kebersamaan), termotivasi, memiliki kepribadian yang kuat, tolong 
menolong, berpikir positif, dan merasakan keadilan serta berani 
mengambil resiko di tempat kerja.    
 
3.    Kepuasan Kerja (Job Satisfaction) (Endogen) 
 Kepuasan kerja (Job Satisfaction) adalah sikap yang mencerminkan 




tentang berbagai aspek dari pekerjaannya. Dimensi Kepuasan kerja (Job 
Satisfaction) adalah (Weiss et al., 1967)  : 
1. Kepuasan instrinsik adalah kepuasan batin yang dirasakan oleh karyawan 
sebagai hasil kinerja yang baik dari dalam diri seseorang yang terdiri dari 
variety, social status, moral status, security, social  service, authority, 
ability utilization, responsibility, creativity, and  achievement. 
2. Kepuasan ekstrinsik mengacu pada tingkat kepuasan karyawan yang 
merasakan kenyamanan akibat faktor-faktor eksternal terdiri dari 
compensation, advancement, coworkers, human relations supervisions, 
technical supervisions, company policies and practices, working 
conditions, and recognition.  
 
4. Perilaku menyimpang di Tempat Kerja  (Endogen) 
 
Perilaku menyimpang di tempat kerja adalah perilaku sukarela dari 
pegawai yang melanggar norma-norma organisasi. Dimensi Perilaku 
menyimpang di Tempat Kerja  terdiri dari : 
1. Penyimpangan Antar Pribadi (Interpersonal Deviance) adalah 
sejauhmana perilaku menyimpang antar peribadi  berbahaya bagi individu 
antara lain mengolok-ngolok, menyakiti perasaan orang lain, berkomentar 
negatif, mengumpat, bertindak kasar dan mempermalukan orang lain di 
tempat umum.     
2. Penyimpangan Terhadap Organisasi (Organizational Deviance) adalah  
sejauhmana perilaku menyimpang  ditargetkan dan berbahaya bagi 
organisasi antara lain mengambil barang-barang yang berharga, 




istirahat yang lebih lama, datang terlambat, membocorkan  rahasia kantor 
dan memperlambat pekerjaan  untuk mendapatkan lembur. 
Masing-masing variabel, dimensi dan indikator dalam penelitian ini dapat di 








































































































































4.1  Pendekatan Penelitian 
Sesuai dengan rumusan masalah dan tujuan dalam penelitian ini yaitu 
mengkaji Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership), Spiritualitas di Tempat 
Kerja (Workplace Spirituality), Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang  di 
Tempat kerja yang memberikan penjelasan hubungan kausal antar variabel yang 
telah ditetapkan melalui hipotesis yang telah dirumuskan sebelumnya maka 
penelitian ini termasuk dalam penelitian penjelasan (explanatory) (Ancok dalam 
Singarimbun dan Effendi, Ed.,1995). 
Penelitian yang bersifat explanatory umumnya bertujuan untuk 
menjelaskan kedudukan variabel-variabel yang diteliti serta hubungan dan 
pengaruh antara satu variabel dengan variabel yang lain (Sugiyono, 2002). 
Menurut Ancok dalam Singarimbun dan Effendi (Ed.1995) bahwa penelitian 
penjelasan (explanatory research) menyoroti tentang hubungan antara variabel-
variabel  penelitian dan menguji hipotesis yang telah dirumuskan.    
4.2  Lokasi Penelitian 
Lokasi penelitian adalah di Pemerintah Kota Kendari Provinsi Sulawesi 
Tenggara dengan obyek penelitian adalah pegawai negeri sipil. Jangka waktu 
penelitian adalah 3 bulan dengan rincian waktu: pada bulan pertama dan kedua 
peneliti melakukan penelitian di Pemerintah Kota Kendari, selanjutnya peneliti 
menyebarkan kuesioner kepada responden. Pada bulan ketiga, peneliti 
mengumpulkan kuesioner yang telah diisi dan melakukan olah data. Karena 
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pengambilan data dilaksanakan selama periode waktu tertentu secara 
bersamaan, maka dari segi horizon waktu data yang diperoleh dalam penelitian ini 
adalah data one-shot atau cross-sectional (Sekaran, 2007). 
 
4.3   Populasi dan Sampel Penelitian 
4.3.1 Populasi 
Penelitian ini yang dijadikan populasi adalah Pegawai Pemerintah Kota 
Kendari dengan karakteristiknya adalah Pegawai Negeri Sipil (PNS) pada 
seluruh Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) di lingkup Pemerintah Kota 
Kendari. Jumlah pegawai yang ada saat ini di Pemerintah Kota Kendari Provinsi 
Sulawesi Tenggara adalah 5.543 orang.  
4.3.2 Sampel 
 Teknik pengambian sampel yang digunakan dalam penelitian ini adalah 
teknik stratified random sampling. Teknik ini digunakan karena populasi PNS 
Pemerintah Kota Kendari selain tidak homogen dan berstrata juga tidak 
proporsional baik dari karakteristik pendidikan, lama kerja, usia, maupun antara 
jumlah staf dan yang menjabat eselon II, eselon III dan eselon IV. Tahapan 
penentuan sampel dalam penelitian ini  dilakukan sebagai berikut; 
1.  Unit analisis dalam penelitian ini adalah individu (pegawai) dengan jumlah 
populasi sebesar 5.543 orang pegawai.  
2. Penentuan besarnya sampel  adalah dengan menggunakan formula Slovin 
(dalam Umar, 2008) yaitu: 
              N 
                            n = 




n =   Ukuran Sampel 
N  =   Ukuran Populasi 
e   = Persentase  kelonggaran ketidaktelitian karena kesalahan 
pengambilan sampel yang masih dapat ditolerir atau 
diinginkan sebesar 8%.  
Pada uraian tentang populasi sebelumnya disebutkan bahwa populasi adalah 
Pegawai  Negeri Sipil berjumlah 5.543 orang PNS. Penelitian ini diambil 
presisi pengambilan sampel 8% untuk menjaga representatif dari sampel 
penelitian. Berdasarkan jumlah populasi tersebut maka besarnya sampel 
yang ditetapkan dalam penelitian ini mengkuti formula Slovin (dalam Umar, 
2008) adalah sebagai berikut: 
 
                    5.543 
n =   
          1 + 5.543  (0,08)² 
 
                  5.543 
    n =        
                 36,475        =  151,97  (Dibulatkan menjadi 152 orang responden) 
 
Berdasarkan hasil perhitungan maka sampel adalah 152 orang pegawai .   
3. Jumlah responden Pegawai Negeri Sipil adalah 152 orang. Selanjutnya untuk 
distribusi sampel pada masing-masing Satuan Kerja Perangkat Daerah 
(SKPD) di Pemerintah Kota Kendari dilakukan berdasarkan proporsional 
dengan  alokasi sampel untuk masing-masing kantor dapat dilihat pada   








Distribusi Sampel Penelitian 
NO. UNIT  KERJA /  INSTANSI Populasi Sampel 
(N) (n)
1 2 3 4 
   
  I.  Badan      
1 Inspektorat 117  3 
2 Bappeda dan Penanaman Modal  113  3 
3 Badan Kesbang Politik dan Linmas   107  3 
4 Badan Kepegawaian Daerah   105  3 
5 Badan Lingkungan Hidup   112  3 
6 Badan Penyelenggara Pelayanan Perizinan  110  3 
7 Badan Keluarga Berencana dan Pemberd. Perempuan 95  3 
8 Badan Pemberdayaan Masy. Dan PK   117  3 
9 Badan Pelaks.  Peny.  Pertanian, Perikanan  114  3 
  dan Kehutanan       
10 Badan Pengelolaan Keuangan Daerah  122  3 
  Jumlah Pegawai di Badan 1112  30 
       
  II.  Dinas      
1 Dinas  Pendidikan Nasional   260  7 
2 Dinas Sosial,  Tenaga Kerja dan Transmigrasi 92  3 
3 Dinas Kependudukan dan Capil   108  3 
4 Dinas Pekerjaan Umum   139  4 
5 Dinas Perhubungan   118  3 
6 Dinas  Kesehatan   280  8 
7 Dinas  Pendapatan, Pengelolaan Asset Daerah 160  4 
8 Dinas Tata Kota dan Perumahan  105  3 
9 Dinas  Pertanian dan Kehutanan   96  3 
10 Dinas Kelautan dan Perikanan  92  3 
11 Dinas Perindagkop dan UMKM  103  3 
12 Dinas Pemuda Olahraga, Kebud. dan Pariwi. 92  3 
13 Dinas  Kebersihan   132  4 











Tabel  4.1 Lanjutan 
 
NO. UNIT  KERJA /  INSTANSI Populasi Sampel 
(N) (n)
1 2 3 4 
  III.  SEKRETARIAT    
1 Sekretariat  Daerah  172  5 
2 Sekretariat  Dewan 71  2 
3 Sekretariat  KPU 41  1 
  
 Jumlah Pegawai sekretariat 284 
8 
 
 IV.   Kantor      
1 Kantor  Pemadam Kebakaran Kota Kendari   105  3 
2 Kantor Arsip, Perpustakaan dan Dokumentasi  83  2 
3 Kantor  Satpol.  PP  183  5 
4 RSUD  Abunawas  279  8 
5 Kantor  Ketahanan Pangan  84  2 
6 Sekretariat  KORPRI 43  1 
  Jumlah Pegawai Kantor 777  21 
 V.  Kecamatan      
1 Kecamatan  Kendari   158  4 
2 Kecamatan  Kendari  Barat 143  4 
3 Kecamatan  Mandonga   163  4 
4 Kecamatan  Puuwatu 154  4 
5 Kecamatan  Kadia   151  4 
6 Kecamatan  Wua-Wua 165  5 
7 Kecamatan  Baruga 169  5 
8 Kecamatan  Kambu   170  5 
9 Kecamatan  Poasia   164  4 
10 Kecamatan  Abeli 156  4 
 Jumlah Pegawai Kecamatan 1593  44 
  JUMLAH PNS KOTA KENDARI 5543 152 





4.4  Teknik Pengukuran Variabel 
Teknik pengukuran variabel, apabila dilihat dari sifat pengaruhnya maka 
variabel-variabel penelitian dapat diklasifikasikan menjadi variabel eksogen 
dengan variabel endogen. Variable-variabel ini adalah variabel yang 
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dihipotesiskan dan masih merupakan konsep-konsep teoritis atau constructs 
yang tidak dapat diukur atau diamati secara langsung. Variabel-variabel 
tersebut dikenal sebagai variabel-variabel laten atau variabel yang tidak dapat 
diamati (latent atau unobserved variable).  Demikian pula dimensi-dimensi 
(faktor-faktor) yang merefleksikan  variabel-variabel yang dihipotesiskan seperti 
dalam penelitian ini adalah visi, hope/faith, altruistic love, dan lainnya,  juga 
masih merupakan variabel laten. Berdasarkan hal tersebut maka dalam 
penelitian ini untuk dapat mengukur atau mempelajari variabel-variabel  yang 
dihipotesiskan akan digunakan model pengukuran Second order Confirmatory 
Factor Analysis (2nd order CFA), dimana dimensi-dimensi atau faktor-faktor yang 
merefleksikan variabel yang dihipotesiskan disebut sebagai variabel laten 
tingkat pertama (first step laten variable) sedangkan variabel-variabel yang 
dihipotesiskan disebut sebagai variabel laten tingkat kedua (second step latent 
variable).  
Selanjutnya untuk mempelajari variabel-variabel laten (variabel yang 
dihipotesiskan dan dimensi-dimensi)  dapat diamati secara tidak langsung dan 
tidak sempurna melalui efeknya pada variabel teramati. Variabel teramati 
(observed variable) adalah variabel yang dapat diamati atau dapat diukur secara 
empiris dan nilainya diperoleh dari responden melalui berbagai metode 
pengumpulan data (suvei, tes, observasi, dan lain-lain). Setiap pertanyaan pada 
kuisioner mewakili sebuah variabel teramati.  Variabel teramati ini juga dikenal 
sebagai manifest atau variabel terukur (measured variable) atau sering juga 
disebut sebagai indikator. 
 Penelitian ini adalah riset tentang sikap dan perilaku dalam organisasi 
sehingga data yang diperoleh dari responden melalui kuisioner merupakan data 
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kategorikal (non metrik) yakni berupa data ordinal. Sebagaimana diketahui 
bahwa variabel laten ada  2 jenis yakni variabel laten eksogen dan variabel laten 
endogen. Variabel eksogen selalu muncul sebagai variabel bebas pada semua 
persamaan yang ada dalam model. Sedangkan variabel endogen merupakan 
variabel terikat pada paling sedikit satu persamaan dalam model, meskipun di 
semua persamaan sisanya variabel tersebut adalah variabel bebas.  Dalam 
penelitian ini, variabel eksogennya adalah variabel Kepemimpinan Spiritual dan 
variabel endogennya adalah variabel Spiritualitas di tempat kerja, Kepuasan 
Kerja, dan Perilaku menyimpang di tempat kerja.  
Khusus untuk variabel Perilaku menyimpang di tempat kerja dalam penelitian 
ini dilakukan penyamaan bobot dari negatif menjadi kategori/skala positif dengan 
variabel lainnya. Penyamaan bobot kategori tersebut dengan pertimbangan 
untuk menghindari adanya bias data atau menyamakan persepsi jawaban dan 
untuk menjaga konsistensi jawaban. Dengan demikian, skala pengukuran yang 
akan digunakan dalam penelitian ini pada semua variabel adalah skala ordinal 
dalam hal ini skala Likert dengan jawaban diberi skor sebagai berikut : 
Skor 1 : Sangat Tidak Setuju (STS) 
Skor 2 : Tidak Setuju (TS) 
Skor 3 : Cenderung Tidak Setuju (CTS) 
Skor 4 : Biasa/Netral (B/N) 
Skor 5 : Cenderung Setuju (CS) 
Skor 6 : Setuju (S) 







4.5  Pengumpulan Data 
Setelah peneliti menetapkan populasi dan sampel yang akan digunakan 
dalam proses penelitian, langkah berikutnya adalah melakukan upaya untuk 
memperoleh data dari para responden yang telah ditetapkan sebagai sampel 
dalam penelitian ini.  Selanjutnya, untuk kepentingan agar data representatif dan 
untuk menghindari biasnya  data  maka dalam penelitian ini digunakan metode 
Single blind yaitu metode penyebaran kuesioner dimana identitas peneliti tidak 
diketahui oleh responden. Pada metode ini sebelum penyebaran kuesioner 
dilakukan maka terlebih dahulu diberikan training kepada petugas yang akan 
menyebarkan kuesioner berkaitan dengan isi kuesioner dan identitas peneliti. 
Sebagai penelitian survey, maka digunakan data primer. Data primer 
merupakan data utama yang langsung digali dari responden penelitian yang 
akan dianalisis dalam penelitian. Dalam hal ini diperoleh secara langsung dari 
responden yaitu Pegawai Negeri Sipil Pemerintah Kota Kendari.  Selanjutnya 
untuk melengkapi data dari penelitian lapangan diperlukan pula data sekunder 
yaitu data yang diperoleh dari Kepegawaian Kota Kendari, atau instansi terkait 
dan relevan dengan kebutuhan penelitian, sehingga dalam menggunakan data 
tersebut peneliti cukup mentranfer atau mengelola data yang diperoleh. Artinya 
data itu memang sudah ada sebelum dilakukan penelitian misalnya dokumen-
dokumen yang dipublikasikan tentang jumlah pegawai. 
4.6.  Uji Instrumen Penelitian 
 Pengambilan data penelitian dari responden dilakukan dengan 
menggunakan kuesioner sebagai instrumen (alat). Jenis  kuesioner penelitian 
yang diajukan kepada responden berupa daftar pertanyaan yang terkait dan 
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relevan dengan data yang dibutuhkan peneliti berisi sejumlah indikator 
pertanyaan tertulis bersifat tertutup dan menanyakan bagaimana respon atau 
persepsi pegawai (responden) tentang indikator-indikator yang berhubungan 
dengan variabel Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership), Spiritualitas di 
Tempat Kerja (Workplace Spirituality), Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang  
di Tempat kerja (Workplace Deviance Behavior).  
Instrumen terlebih dahulu harus dilakukan pengujian validitas dan 
reliabilitas kepada sebagian sampel yang dianggap relevan dengan penelitian. 
Hal ini dimaksudkan untuk menjawab pertanyaan apakan instrumen yang akan 
digunakan dapat dipahami dan dimengerti oleh responden yang terjaring dalam 
sampel, sehingga indikator-indikator pertanyaan yang ada mampu mengukur 
variabel penelitian dengan tepat. Alat analisis untuk menguji validitas dalam 
penelitian ini digunakan korelasi product moment antara variabel dengan 
indikatornya. Sedangkan untuk menguji reliabilitas menggunakan koefisien alpha 
Cronbach. Tabel berikut merupakan ringkasan hasil uji validitas dan reliabilitas 
variabel-variabel penelitian dijelaskan Tabel 4.2.  
Tabel 4.2 
Hasil Uji Validitas dan Reliabilitas 
Variabel  





Koef. Kriteria Ket. Koef. Kriteria Ket. 











  X1.2 0,815 Valid 
  X1.3 0,913 Valid 
  X1.4 0,908 Valid 
  X1.5 0,882 Valid 










  X2.2 0,922 Valid 

















Koef. Kriteria Ket. Koef. 
 
Kriteria Ket. 









 X3.2 0,781 Valid 
 X3.3 0,847 Valid 
 X3.4 0,906 Valid 
















Reliabel   Y1.1.2 0,676 Valid 
  Y1.1.3 0,864 Valid 
  Y1.1.4 0,649 Valid 














Reliabel   Y1.2.2 0,654 Valid 
  Y1.2.3 0,944 Valid 
  Y1.2.4 0,950 Valid 
 Y1.2.5 0,929 Valid 












 Y1.3.2 0,755 Valid 
 Y1.3.3 0,814 Valid 
 Y1.3.4 0,776 Valid 
 Y1.3.5 0,872 Valid 
 Y1.3.6 0,819 Valid 
 Y1.3.7 0,666 Valid 
















  Y2.1.2 0,695 Valid 
  Y2.1.3 0,770 Valid 
  Y2.1.4 0,794 Valid 
  Y2.1.5 0,606 Valid 
 Y2.1.6 0,433 Valid 
 Y2.1.7 0,720 Valid 
 Y2.1.8 0,695 Valid 
 Y2.1.9 0,773 Valid 











Tabel 4.2 Lanjutan 
 
Variabel  






Koef. Kriteria Ket. Koef. Kriteria Ket. 










Reliabel   Y2.2.2 0,564 Valid 
  Y2.2.3 0,758 Valid 
  Y2.2.4 0,719 Valid 
 Y2.2.5 0,785 Valid 
 Y2.2.6 0,741 Valid 
 Y2.2.7 0,525 Valid 
 Y2.2.8 0,621 Valid 












  Y3.1.2 0,875 Valid 
  Y3.1.3 0,858 Valid 
  Y3.1.4 0,925 Valid 
  Y3.1.5 0,936 Valid 
 Y3.1.6 0,749 Valid 














  Y3.2.2 0,888 Valid 
  Y3.2.3 0,909 Valid 
 Y3.2.4 0,785 Valid 
 Y3.2.5 0,875 Valid 
 Y3.2.6 0,727 Valid 
 Y3.2.7 0,801 Valid 
 Y3.2.8 0,613 Valid 
 Y3.2.9 0,647 Valid 
Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
 
 
Berdasarkan Tabel 4.2 ringkasan hasil uji validitas dan reliabilitas pada 






4.7. Metode Analisis Data 
Teknik analisis data adalah merupakan salah satu bagian terpenting 
dalam suatu penelitian, karena dengan analisis data diperoleh suatu makna yang 
berarti bagi pemecahan masalah penelitian dan memberikan jawaban atas tujuan 
penelitian, serta untuk menguji terhadap kebenaran hipotesis yang diajukan. Hair 
et al. dalam Wijanto (2008) berpendapat bahwa sampel untuk penelitian 
multivariat, agar dapat dianalisis jumlah sampel yang dijadikan responden 
minimal 100 orang responden.  Dalam penelitian ini, analisis data adalah dengan 
menggunakan analisa Kuantitatif yang didukung oleh Kualitatif melalui dua 
tahapan, yaitu: 
1. Analisis Structural Equation Modeling (SEM) 
Hubungan kausal merupakan pola hubungan antar variabel penelitian dari  
dua variabel eksogen terhadap beberapa variabel endogen. Bentuk 
hubungan sebab akibat dalam penelitian ini  adalah Variabel Kepemimpinan 
Spiritual (Spiritual Leadership), sedangkan variabel endogen dalam 
penelitian ini adalah Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality), 
Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang  di Tempat kerja (Workplace 
Deviance Behavior). Untuk dapat melakukan analisis hubungan sebab 
akibat atau serangkaian hubungan yang saling punya ketergantungan antar 
variabel seperti ini, diperlukan teknik analisis multivariat yang mampu 
menjelaskan hubungan sebab akibat secara simultan yaitu permodelan 
persamaan struktural (Structural Equation Modeling/SEM).   
Alasan penggunaan SEM pada penelitian ini adalah karena terdapat 
satu variabel eksogen yang dihubungkan kepada 3 (tiga) variabel endogen 
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secara simultan. Selain itu berdasarkan hasil perhitungan tersebut maka 
sampel yang digunakan dalam penelitian ini adalah 152 orang pegawai atau 
responden.  Dengan demikian maka  besarnya sampel minimum menurut 
Hair et al. dalam Wijanto (2008)  bahwa agar dapat dianalisis jumlah sampel 
responden minimal 100 responden telah memenuhi syarat dengan jumlah 
sampel 152 orang responden.  
2. Analisis Deskriptif 
Analisis ini digunakan untuk menginterprestasikan/mendeskripsikan 
karakteristik responden yang diukur dari sejumlah indikator yang dinyatakan 
(kuesioner) dari masing-masing variabel. Data yang telah dikumpulkan  
ditabulasi, kemudian teknik analisis data menggunakan statistics deskriptive. 
Dalam analisis data ini mendeskripsikan/menggambarkan Mean dan 
persentase sebagaimana adanya tanpa menarik suatu kesimpulan atas 
tanggapan responden terhadap indikator-indikator pertanyaan yang berkaitan 
dengan variabel penelitian Cooper and Schindler dalam Sugiyono (2009). 
Penelitian ini juga mengumpulkan data dengan teknik in depth interview  yaitu 





HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
5.1 Gambaran Umum Obyek Penelitian 
 Kebijakan pemerintah dalam pelaksanaan pembangunan dengan 
merasionalisasi kewenangan antara Pemerintah Pusat dan Pemerintah Daerah 
dengan perubahan penyelenggaraan pemerintahan sistem sentralistik menjadi 
sistem desentralistik melalui Undang-undang Nomor 22 tahun 1999. Undang-
undang tersebut telah diubah menjadi Undang Undang Nomor 32 tahun 2004 
tentang Pemerintahan Daerah dan Undang-Undang Nomor 33 tahun 2004 
tentang Perimbangan Keuangan antara Pemerintah Pusat dan Daerah, telah 
memberikan kewenangan yang luas kepada pemerintah daerah untuk mengelola 
dan memanfaatkan sumberdaya daerahnya secara nyata dan bertanggungjawab 
untuk kesejahteraan masyarakatnya.  
 Seiring dengan itu, pembentukan Kotamadya Dati II Kendari pada tahun 
1995 melalui Undang-Undang Nomor 6 Tahun 1995 dan telah berubah menjadi 
Kota Kendari  sejak tahun 1999 berdasarkan Undang-undang nomor: 22 Tahun 
1999 dan No.32 tahun 2004 tentang Pemerintahan Daerah. Pemerintah Kota 
Kendari melaksanakan kewenangan dan kewajiban  yang harus dilaksanakan 
berdasarkan peraturan perundang-undangan yang berlaku, meliputi 11 
kewenangan yaitu (1) kewenangan dalam bidang pekerjaan umum, (2) 
kewenangan dalam bidang kesehatan, (3) kewenangan dalam bidang pendidikan 
dan kebudayaan, (4) kewenangan dalam bidang pertanian, (5) kewenangan 
dalam bidang perhubungan, (6) kewenangan dalam bidang industri dan 
perdagangan, (7) kewenangan dalam bidang penanaman modal, (8) 
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kewenangan dalam bidang lingkungan hidup, (9) kewenangan dalam bidang 
pertanahan, (10) kewenangan dalam bidang koperasi, dan (11) kewenangan 
dalam bidang tenaga kerja.  Seluruh kewenangan tersebut diberikan dengan 
harapan Pemerintah Kota Kendari akan dapat lebih berperan dan lebih mampu 
dalam mempercepat peningkatkan kesejahteraan masyarakat dengan 
mengimplementasikan prinsip-prinsip dan semangat otonomi daerah  yang 
bertangung jawab.  Dengan demikian suksesnya suatu pembangunan bukan 
hanya cepatnya suatu proses pelaksanaan, tetapi juga ketepatan model 
strateginya, dan cepatnya identifikasi masalah. Namun demikian yang utama dari 
hakekat pembangunan adalah pendayagunaan potensi masyarakat semaksimal 
mungkin dengan meningkatkan partisipasi aktif menurut tingkat kemampuan dan 
keterampilan yang dimiliki. 
 Sesuai dengan Peraturan Daerah Kota Kendari Nomor 6 Tahun 2001 
bahwa visi Kota Kendari adalah “Mewujudkan Kota Kendari Tahun 2020 sebagai 
Kota Dalam Taman yang Bertaqwa, Maju, Demokratis dan Sejahtera”  dengan 
tujuan:  
- Mempertahankan dan meningkatkan kualitas, keseimbangan dan keserasian 
lingkungan kota yang indah, sejuk, sehat dan lestari. 
- Mendukung penciptaan suasana kehidupan masyarakat kota yang Bertaqwa, 
aman, rukun, damai dan harmonis serta mendorong pemberdayaan lembaga 
kemasyarakatan untuk semakin berperan dalam pembangunan kota. 
- Mengembangkan sistem pelayanan yang prima bagi masyarakat secara adil, 




- Mendorong pertumbuhan perekonomian kota yang berbasis pada ekonomi 
rakyat serta menciptakan iklim yang kondusif bagi pelaksanaan investasi di 
daerah. 
- Mengembangkan kualitas sumber daya aparat yang profesional, bermoral 
dan berdedikasi tinggi dalam tugas dan pelayanan. 
- Menciptakan tatanan pemerintahan yang bersih, demokratis, berwibawa dan 
bertanggungjawab.   
 “Kota BERTAKWA” adalah motto yang merupakan slogan untuk 
memberikan spirit yang mendorong, menginspirasi dan mengilhami masyarakat 
dan pemerintah dalam berbagai aktifitas Pembangunan kota. Motto BERTAKWA 
mengandung makna; B = Bersih, E = Elok, R = Rindang atau teduh, T = Tertib, A 
= Akhlak yang baik, K = Kerjasama, W = Wawasan Nusantara, A = Aman. 
Dalam rangka mewujudkan visi Kota tersebut di atas, maka Kota Kendari 
mengemban 6 Misi yaitu: 
1. Misi Lingkungan 
 Mempertahankan dan meningkatkan kualitas, keseimbangan dan keserasian 
lingkungan kota yang indah, sejuk, sehat dan lestari. 
2. Misi Sosial kemasyarakatan 
 Mendukung penciptaan suasana kehidupan masyarakat kota yang aman, 
rukun, damai dan harmonis serta mendorong pemberdayaan lembaga 
kemasyarakatan untuk semakin berperan dalam pembangunan kota. 
3. Misi Pelayanan 
 Mengembangkan sistem pelayanan yang prima bagi masyarakat secara adil, 




4. Misi Perekonomian 
 Mendorong pertumbuhan perekonomian kota yang berbasis pada ekonomi 
rakyat serta menciptakan iklim yang kondusif bagi pelaksanaan investasi di 
daerah. 
5. Misi Profesionalisme Aparat 
 Mengembangkan kualitas sumber daya aparat yang profesional, bermoral 
dan berdedikasi tinggi dalam tugas dan pelayanan. 
6. Misi Pemerintahan Yang Baik (Good Governance) 
 Menciptakan tatanan pemerintahan yang bersih, demokratis, berwibawa dan 
bertanggungjawab.   
Secara administrasi Kota Kendari dipimpin seorang Walikota dan seorang 
Wakil Walikota dibantu seorang Sekretaris Daerah Kota yang membawahi 3 
Asisten, 10 Bagian, 1 Set DPRD, 13 Dinas, 14 LTD ( Badan / Kantor ), 10 
Kecamatan, 64 Kelurahan. Untuk lebih jelasnya dapat diuraikan sebagai berikut; 
1.  Sekretaris Daerah 
 Susunan Organisasi Sekretariat terdiri dari 3 Asisten dan 10 Bagian 30 
Sub Bagian dan dibantu kelompok jabatan fungsional yang terdiri dari Asisten; 
Asisten I Bidang Pemerintahan dan Kesejahteraan Rakyat, Asisten II Bidang 
Perekonomian dan Pembangunan; Asisten III Bidang Administrasi Umum. 
Selanjutnya Bagian terdiri dari Administrasi Pemerintahan Umum; Administrasi 
Kesejahteraan Rakyat; Bagian Kemasyarakatan dan Humas.; Administrasi 
Pembangunan; Administrasi Sumber Daya Alam; Administrasi perekonomian; 
Bagian Hukum dan perundang-undangan; Bagian Ortala; Bagian Umum; Bagian 
Keuangan. Selanjutnya Jabatan Fungsional adalah kelompok jabatan fungsional 
melaksanakan sebagian tugas Pemerintah Kota sesuai dengan keahlian dan 
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kebutuhan yang terdiri dari Staf  Ahli Walikota yaitu Staf ahli Bidang 
Pemerintahan dan Kerja sama; Staf ahli Bidang Pembangunan dan Lingkungan 
Hidup; Staf ahli Bidang Kemasyarakatan dan SDM; Staf Ahli Bidang Ekonomi 
dan Keuangan; Staf Ahli Bidang Politik, Hukum dan Ham. Tata Kerja Sekretariat 
Daerah Kota Kendari yaitu sekretariat daerah dipimpin oleh sekretaris daerah 
berkedudukan di bawah dan bertangung jawab kepada Walikota, mempunyai 
tugas dan kewajiban membantu Walikota dalam menyusun kebijakan dan 
mengoordinasikan dinas daerah dan lembaga teknis daerah, menyelenggarakan 
fungsi : 
a. Penyusunan kebijakan pemerintah daerah; 
b. Pengoordinasian pelaksanaan tugas dinas daerah dan lembaga teknis 
daerah;  
c. Pemantauan dan evaluasi pelaksanaan kebijakan pemerintahan daerah; 
d. Pembinaan administrasi dan aparatur pemerintahan daerah; dan 
e. Pelaksanaan tugas lain yang diberikan oleh Walikota sesuai dengan tugas 
dan fungsinya. 
 
Pimpinan satuan dinas/badan/kantor mengikuti dan mematuhi 
petunjuk-petunjuk dan bertanggung jawab kepada atasan masing-masing dan 
menyampaikan laporan pada waktunya kepada Sekretariat Daerah Kota, 
tembusan laporan disampaikan kepada dinas/badan/kantor lain secara 
fungsional yang mempunyai hubungan kerja. Setiap laporan yang diterima oleh 
pimpinan satuan dinas/badan/kantor dari bawahan diolah dan dipergunakan 




2. Sekretariat DPRD Kota Kendari 
 Susunan Organisasi Sekretaria DPRD Kota Kendari Terdiri dari 4 bagian 
yaitu: Bagian Umum, Bagian Persidangan, Bagain Keuangan, Bagain Humas. 
Sekretariat Dewan Perwakilan Rakyat Daerah dalam melaksanakan tugasnya 
bertanggung jawab kepada Pimpinan Dewan Perwakilan Rakyat Daerah dan 
teknis administrasi dibina oleh Sekretariat Daerah Kota. Dalam melaksanakan 
tugasnya Sekretaris Dewan Perwakilan Rakyat Daerah dan para kepala bagian 
menerapkan prinsip koordinasi, integrasi dan sinkronisasi. 
Pimpinan unit dalam lingkungan Sekretaris Dewan Perwakilan Rakyat Daerah 
bertanggung jawab memimpin dan mengoordinasikan bawahannya 
masing-masing dan memberikan bimbingan serta petunjuk bagi pelaksanaan 
tugas bawahannya. Setiap pimpinan dalam unit wajib mengikuti dan mematuhi 
petunjuk-petunjuk dan bertanggung jawab kepada atasan masing-masing dan 
menyampaikan laporan berkala pada waktunya. Setiap laporan yang diterima 
oleh pimpinan satuan unit dari bawahan, wajib diolah dan dipergunakan sebagai 
bahan penyusunan laporan lebih lanjut untuk memberikan petunjuk-petunjuk 
kepada bawahan. 
Apabila Sekretaris Dewan Perwakilan Rakyat Daerah berhalangan 
melaksanakan tugasnya, ketua Dewan Perwakilan Rakyat Daerah menunjuk 
salah seorang pegawai dalam lingkungan Sekretariat Dewan Perwakilan Rakyat 
Daerah sebagai pejabat yang mewakili Sekretariat Dewan Perwakilan Rakyat 
Daerah dengan memperhatikan senioritas dalam daftar urut kepangkatan 





3. Dinas Daerah  
Dinas terdiri dari 13 dinas yaitu Dinas Pendidikan Nasional; Dinas 
Kesehatan; Dinas Pekerjaan Umum; Dinas Tata Kota dan Perumahan; Dinas 
Perhubungan; Dinas Pendapatan dan Asset Daerah; Dinas Pemuda, Olahraga, 
Kebudayaan dan Pariwisata; Dinas Kebersihan; Dinas Kependudukan dan Capil; 
Dinas Sosial, Tenaga Kerja, Transmigrasi; Dinas Pertanian dan Kehutanan; 
Dinas Kelautan dan Perikanan; Dinas Perindagkop dan UMKM. Sedangkan Tata 
Kerja Dinas-Dinas Daerah Kota Kendari adalah Kepala Dinas, Sekretaris, 
Seksi-seksi, sub Bagian dan Kelompok Jabatan Fungsional wajib menerapkan 
prinsip koordinasi, integrasi dan sinkronisasi baik dalam lingkungan 
masing-masing maupun antar satu organisasi sesuai dengan tugas pokok 
masing-masing. Setiap pimpinan satuan unit wajib mengawasi bawahan 
masing-masing dan bila terjadi penyimpangan agar mengambil langkah-langkah 
yang diperlukan sesuai dengan ketentuan Perundang-undangan yang berlaku. 
4.  Lembaga Teknis Daerah 
Lembaga Teknis Daerah mempunyai kedudukan sebagai unsur pelaksana 
Pemerintah Kota yang dipimpin oleh seorang Kepala yang dalam pelaksanaan 
tugas berada dibawah dan bertanggung jawab kepada Walikota melalui 
Sekretaris Daerah Kota. Lembaga Teknis Daerah adalah terdiri dari; Badan  yang 
terdiri dari Inspektorat Daerah Kota Kendari, Badan Perencanaan Pernbangunan 
dan Penanaman Modal Daerah; Badan Kesatuan Bangsa, Politik dan Linmas; 
Badan Kepegawaian Daerah (BKD); Badan Pemberdayaan Masyarakat dan 
Pemerintahan Kelurahan;Badan Lingkungan Hidup; Badan Penyelenggara 
Pelayanan Perizinan; Badan Keluarga Berencana. dan Pemberdayaan 
Perempuan; Badan Pelaksana Penyuluhan Pertanian, Perikanan dan 
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Kehutanan; Badan Pengelolaan Keuangan Daerah. Kantor terdiri dari Kantor 
Ketahanan Pangan; Kantor Arsip dan Perpustakaan; Kantor Pemadam 
Kebakaran; Rumah Sakit Umum Daerah Abunawas; Satuan Polisi Pamong 
Praja; Set KPUD Kota; Set Korpri Kota. Selanjutnya Tata Kerja Lembaga Teknis 
Daerah adalah melaksanakan tugasnya Kepala Badan, Kantor, Sekretaris, para 
Kepala Bidang, Kepala Sub Bidang, Sub Bagian Tata Usaha dan Seksi-seksi 
menerapkan prinsip koordinasi, integrasi dan sinkronisasi secara vertikal dan 
horizontal. Dan pimpinan satuan organisasi dalam lingkungan Badan/Kantor 
bertanggung jawab memimpin dan mengoordinasikan bawahannya masing-
masing dan memberikan bimbingan bagi pelaksanaan tugas bawahannya. Setiap 
pimpinan dalam satuan organisasi wajib mengikuti dan mematuhi petunjuk-
petunjuk dan bertanggung jawab kepada atasan masing-masing dan 
menyampaikan laporam berkala pada waktunya. 
5.  Organisasi Kecamatan dan Kelurahan 
Kecamatan yang ada dalam Kota Kendari sebagai perangkat Daerah 
memiliki jumlah sebanyak 10 kecamatan dan 64 kelurahan, Jumlah tersebut 
dapan di lihat pada table 5.1 di bawah ini.  Pelaksanaan tugas Camat, Sekretaris, 
para Kepala Seksi, Sub Bagian dan Kelompok Jabatan Fungsional wajib 
menerapkan prinsip koordinasi, integrasi dan sinkronisasi baik dalam lingkungan 
masing-masing maupun antar satuan organisasi dalam lingkungan pemerintahan 
Kecamatan sesuai dengan tugas masing-masing. Setiap pimpinan satuan 
organisisi wajib mengawasi bawahan masing-masing dan bila terjadi 
penyimpangan agar mengambil Langkah-langkah yang diperlukan sesuai 
dengan ketentuan peratuaran Perundang-Undangan yang berlaku. Pimpinan 
satuan Organisasi wajib bertanggung jawab memimpin dan mengoordinasikan 
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bawahannya masing-masig dan memberikan bimbingan bagi pelaksanaan tugas 
bawahan, wajib mengikuti dan mematuhi petunjuk-petunjuk dan bertanggung 
jawab kepada atasan masing-masing serta menyampaikan laporan berkala tepat 
pada waktunya. 
Kepala seksi dalam melaksanakan tugasnya bertanggung jawab kepada 
Camat melalui Sekretaris Camat. Dalam hal camat berhalangan, Sekretaris 
Camat sebagai pejabat yang mewakili Camat, selanjutnya apabila kedua pejabat 
tersebut berhalangan, maka diwakilli oleh salah seorang kepala seksi dengan 
memperhatikan senioritas sesuai daftar urut kepangkatan.  
Tabel 5.1 
















2 Kecamatan Kendari 
 
9 
3 Kecamatan Poasia 
 
4 
4 Kecamatan Baruga  
 
4 
5 Kecamatan Abeli 
 
13 
6 Kecamatan Kendari Barat 
 
9 
7 Kecamatan Wua-wua 
 
4 
8 Kecamatan Kadia 
 
5 












Sumber: BKD Kota Kendari, 2011 
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5.2 Karakteristik Responden 
Karakteristik  responden pada Tabel 5.2 penelitian ini terdiri dari tujuh 
butir yang dideskripsikan adalah Jenis kelamin, Usia, Agama, Pendidikan 
Terakhir, Status, lama bekerja pada Pemerintah Kota Kendari, serta Jabatan 
Struktural/Fungsional. Karakteristik responden sebagian besar adalah responden 
berjenis kelamin pria yaitu berjumlah 70% dari total responden sedangkan wanita 
30%. Jumlah mayoritas responden pria tersebut juga terefleksi dalam distribusi 
jabatan responden, dimana dominasi pria yaitu 90% responden menduduki 
jabatan pada Pemerintah Kota Kendari sebagai kepala dinas, kepala kantor, 
badan, kepala bidang dan kantor. Usia responden berada pada usia produktif 
(78%) dalam menjalankan aktivitas kantor, sedangkan 22% mendekati usia 
pensiun. Jika dilihat dari sebaran usia produktif tersebut nampak bahwa 90% 
adalah responden yang masih tergolong kelompok mental maturity.  
Karakteristik responden selanjutnya adalah agama bahwa sebagian besar 
responden beragama Islam (94%), hal ini adalah merupakan gambaran yaitu 
mayoritas penduduk Kota Kendari yang beragama Islam. Selanjutnya adalah 
karakteristik pendidikan yang menunjukkan bahwa sebagian besar responden 
memiliki pendidikan terakhir tingkat sarjana (95%). Pada Tabel 5.2 tergambar 
bahwa pegawai yang menduduki jabatan adalah berpendidikan yang memadai 
(sarjana), di samping lama bekerja responden di atas 10 tahun. Di lihat dari 
status perkawinan, 92% adalah berada pada kategori menikah. Besarnya jumlah 
responden yang sudah menikah tersebut menunjukkan bahwa pegawai yang 
sudah menikah secara teoritik dan empirik (Hair, 1998) dikatakan memiliki 
perilaku dalam bekerja lebih tekun dan lebih fokus karena adanya 























Total 152 100 
2 Usia 
- Usia <= 30 th 
- Usia >30 - 40 th 
- Usia >40 - 50 th 




















Total 152 100 
4 Pendidikan terakhir 
- Setingkat SMU 
- Sarjana Muda 
- S1 (Strata satu) 











Total 152 100 












Total 152 100 
6 Lama Bekerja 
- Lebih dari  0 -  5 Tahun 
- Lebih dari  5 -  10 Tahun 
- Lebih dari 10 - 15 Tahun 
- Lebih dari 15 - 20 Tahun 













Total 152 100 
7 Golongan/Jabatan 
- Staf Biasa 
- Eselon IV a/b  
- Eselon III a/b  
- Eselon II a/b  













Total 152 100 




5.3  Deskripsi Variabel Penelitian Berdasarkan Persepsi Responden. 
Persepsi responden terhadap variabel penelitian dapat dilihat pada hasil 
analisis diskriptif berupa tabel frekuensi dan statistika deskriptif,  yang disajikan 
pada Lampiran 2.  Penjelasan karakteristik masing-masing variabel, digunakan 
Tabel distribusi frekuensi yang diperoleh dari  tabulasi skor jawaban responden. 
Hasil analisis deskriptif berupa persentase dan nilai rata-rata (mean) dari masing-
masing dimensi untuk setiap variabel disajikan pada Lampiran 2. Hasil analisis 
deskriptif masing-masing variabel penelitian dapat di lihat secara ringkas pada 
tabel berikut: 
Tabel 5.3 
Persentase dan Rata-rata skor Jawaban Responden 
Untuk Variabel Kepemimpinan Spiritual 
                 
DIMENSI 
SKOR  Rata‐
rata 1  2  3  4  5  6  7 
 Visi (X1.1) 
0,14  1,06  1,32  3,26  9,6  43,68  40,9  6,16 




0,35  0,85  0,85  5,925  10,05  44,425  37,65  6,081 




1,18  1,46  4,2  8,98  14,84  40,14  29,22  5,72 
6,84  8,98  84,2    
 Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 (Lampiran 2) 
Berdasarkan Tabel 5.3 dapat dikatakan bahwa pada dasarnya responden 
mempersepsi setuju terhadap kemampuan pemimpin dalam mensosialisasikan 
visi, terlihat bahwa ada 94,18 % menjawab di atas biasa/netral serta rata-rata 
skor kemampuan mensosialisasikan visi adalah 6.16. Walaupun demikian masih 
terdapat 2,52 % jawaban responden yang menjawab kurang. Hal ini 
mengindikasikan bahwa kemampuan pemimpin mensosialisasikan visi belum 
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sepenuhnya dapat diterima dengan baik. Selain itu, responden menilai dengan 
skor yang berbeda dalam hal kemampuan pemimpin merumuskan, 
mensosialisasikan, menginspirasi, membangun kerja tim dan membangun 
komitmen dalam pencapaian visi. 
Selanjutnya untuk dimensi hope/faith yakni kemampuan meyakinkan 
(convince). Berdasarkan Tabel 5.3 responden menilai baik terhadap kemampuan 
pemimpin dalam meyakinkan pegawai, terlihat rata-rata skor adalah 6.08. Artinya 
pemimpin secara umum memiliki kemampuan yang baik dalam meyakinkan 
pegawai kantor Walikota Kendari bahwa visi, tujuan dan misi organisasi akan 
tercapai dengan bekerja keras, dan memberi tauladan yang baik dan responden 
meyakini pula bahwa dengan implementasi misi yang baik kesuksesan 
organisasi akan dapat tercapai. Namun demikian, kemampuan meyakinkan 
tersebut berdasarkan Tabel 5.3 menunjukkan masih terdapat skor jawaban 
responden yang berada pada kategori rendah dalam pengertian bahwa 
kemampuan pemimpin meyakinkan pegawai masih rendah, hal ini 
mengindikasikan bahwa masih terdapat pegawai kantor Walikota Kendari yang 
belum yakin terhadap kemampuan pemimpin, namun jumlah responden ini masih 
dikategorikan jumlah sedikit dibandingkan yang menyatakan tinggi.     
Dimensi selanjutnya adalah altruistic love, yakni rasa keutuhan, harmoni 
dan kesejahteraan yang dihasilkan melalui sikap pemimpin yang peduli, 
perhatian, belas kasih tanpa pamrih, satunya kata dan perbuatan, dan dapat 
dipercaya, serta menghargai dan menjunjung tinggi kejujuran. Berdasarkan 
Tabel 5.3 menunjukkan bahwa pada dasarnya responden mempersepsi 
cenderung setuju terhadap kemampuan altruistic love yang dimiliki pemimpin. 
Terlihat bahwa lebih dari 84,2% responden menjawab skor tinggi serta rata-rata 
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skor  dimensi altruistic adalah 5.72. Artinya bahwa pegawai merasakan apa yang 
dilakukan oleh pemimpin di kantor Walikota Kendari pada dasarnya dilakukan 
dengan penuh ikhlas dan cinta kasih tanpa pamrih.  Di samping itu, walaupun 
secara umum mayoritas responden berada pada kategori tinggi namun masih 
juga terdapat responden yang menyatakan kurang memperoleh dan merasakan 
adanya belas kasih yang tanpa pamrih dari kepemimpinan yang ada pada kantor 
Walikota Kendari, namun distribusi responden kategori rendah.    
Variabel selanjutnya adalah variabel Spiritualitas di Tempat Kerja 
(Workplace Spirituality) yakni pengakuan bahwa pegawai memiliki kehidupan 
batin (inner life) yang tumbuh dan dipelihara oleh pekerjaan yang bermakna 
(meaningful work)  dan berlangsung dalam konteks komunitas (community). 
Parameter untuk mengukur variabel ini menggunakan tiga dimensi yaitu 
Kehidupan batin, Kebermaknaan Dalam Bekerja (Meaning in Work) dan 
Komunitas di Tempat Kerja (Community at Work). Kehidupan batin (inner life) 
adalah pemahaman tentang adanya kekuatan Yang Maha Kuasa (divine power)  
dan bagaimana menggunakannya dalam bekerja secara penuh/utuh. Dalam 
konteks birokrasi pemerintahan,  hal ini sejalan dengan apa yang dinyatakan 
oleh Gawthrop bahwa  pelayanan publik pada tugas sebagai cinta atau komitmen  
batin yang intens terhadap suatu penyebab yang luas melampaui urgensi saat ini 
(Frederickson, Gawthrop, dalam Houston  dan Cartwright, 2007). Berdasarkan 
Tabel 5.4 dapat dikatakan bahwa pada dasarnya responden mempersepsi 
bahwa lingkungan kerja di Pemerintah Kota Kendari mengakui, memelihara dan 
senantiasa menumbuhkan kehidupan batin para pegawainya. Selain itu, 
responden juga mengakui bahwa bekerja di pemerintah kota Kendari dapat 
memberi suasana kedamaian batin dalam bekerja, sehingga pegawai senantiasa 
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berpikir bahwa bekerja merupakan ibadah, senantiasa menjauhi perbuatan yang 
dilarang dan juga mengakui bahwa apa yang di kerjakan merupakan pekerjaan 
yang mulia dan tidak bertentangan dengan apa yang dilarang Tuhan.  Hal ini 
terlihat bahwa lebih dari 77,64%  responden menjawab tinggi serta rata-rata skor 
indikator Kehidupan Batin adalah 5.50. Namun demikian tidak dapat dipungkiri 
bahwa masih juga terdapat pegawai yang merespon bahwa kehidupan batin di 
lingkungan pemerintah kota tidak dipelihara dan ditumbuhsuburkan.  Hal ini 
ditunjukkan pada table 5.4 di bawah ini dimana masih terdapat 9,2 % distribusi 
responden masih berada pada tingkat rendah. Walaupun jumlahnya masih 
berada di bawah 10 % namun hal ini perlu menjadi perhatian untuk pembenahan 
di masa yang akan datang. 
Responden yang mempersepsikan kebermaknaan dalam bekerja 
(Meaning in Work), cenderung jumlahnya tinggi hal ini terlihat bahwa lebih dari 
84,24% responden menjawab pada kategori tinggi serta rata-rata skor indikator 
Meaning in Work adalah 5.69. Makna dari distribusi responden yang cenderung 
menyatakan tinggi terhadap kebermaknaan dalam bekerja (Meaning in Work) 
yaitu mayoritas pegawai menyenangi pekerjaannya dan merasa dihargai oleh 
pimpinan. Selain itu dalam bekerja pegawai memiliki semangat kerja yang tinggi 
dan menganggap bahwa pekerjaannya sangat bermakna dalam hidup serta 
memiliki nilai sosial. Hal ini sejalan dengan pandangan bahwa pelayanan publik 
biasanya secara khusus digambarkan sebagai suatu panggilan (calling) yang 
menarik tipe individu tertentu. Artinya pegawai yang memilih menjadi PNS  di 
lingkungan Pemerintah Kota Kendari sejak awal sudah menyadari bahwa bekerja 
bukan hanya untuk tujuan materi semata, tetapi lebih dari itu adalah sebagai 
panggilan (calling) untuk melayani publik. Sebagai konsekwensinya, pegawai 
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selaku responden merasa bahwa pekerjaan mereka memberi makna bagi 
kehidupan. Distribusi responden pada Tabel 5.4 di bawah  juga terdapat 
responden yang merasakan kurang bermakna dalam bekerja (Meaning in Work), 
sehingga diperlukan peningkatan spiritualitas di tempat kerja dengan pencerahan 
spiritual agar dalam bekerja pegawai dapat memaknai pekerjaannya sendiri. 
Dimensi komunitas di tempat kerja (Community at Work) yakni  sejauh mana 
karyawan merasa terhubung satu sama lain dan merasa menjadi bagian dari 
komunitas (rasa kebersamaan) di tempat kerja. Pada Tabel 5.4 di atas 
menunjukkan bahwa pada dasarnya responden mempersepsi tinggi terhadap 
rasa komunitas di tempat kerja (Community at Work), di mana ada 82,10 % 
responden yang menyatakan sangat setuju, dengan rata-rata skor Indikator 
komunitas di tempat kerja (Community at Work) adalah 5.57.  
 
Tabel 5.4 
Persentase dan Rata-rata skor Jawaban Responden 
























0,57  2,26 3,57 11,56 14,67 50,11 17,31 
5,57 
6,40  11,56 82,10 





Hal ini menunjukkan bahwa dalam bekerja pegawai merasa menjadi 
bagian dari komunitas di tempat bekerja, memiliki kepribadian yang kuat, berpikir 
positif dan berani mengambil resiko kerja. Jika dilihat dari distribusi responden 
pada Table 5.4 juga terdapat responden yang mempersepsikan rendah 
komunitas di tempat kerja (Community at Work), artinya bahwa ada sejumlah 
kecil pegawai kurang merasa menjadi bagian dari komunitas di tempat kerja. Hal 
ini tentunya perlu perhatian untuk dibenahi karena spiritualitas seharusnya 
melekat dalam konsep birokrasi pemerintahan sebagai pelayan publik dan sifat 
pelayanan publik harus diilhami oleh kualitas spiritual yang memadai dari para 
pemimpin, dan para karyawannya. Bahkan tempat pelayanan publik itu sendiri 
harus senantiasa memelihara dan menumbuhkembangkan spiritualitas. 
Variabel ke tiga dalam penelitian ini adalah variabel Kepuasan Kerja  (Job 
Satisfaction) yang memiliki dua dimensi yang digunakan sebagai parameter 
untuk mengukur variabel ini, yaitu faktor kepuasan  intrinsik yakni kepuasan batin 
yang dirasakan oleh karyawan sebagai hasil kinerja yang baik, dan faktor 
kepuasan ekstrinsik yakni tingkat kepuasan karyawan yang merasakan 
kenyamanan akibat faktor-faktor eksternal. Pada tabel 5.5 tersebut menunjukkan 
bahwa pada dasarnya responden mempersepsi tinggi terhadap faktor intrinsik di 
tempat kerja, Hal ini dapat diamati dengan adanya 75,66% responden yang 
menjawab cenderung setuju sampai sangat setuju, dan  dengan rata-rata skor 
dimensi kepuasan intrinsik  adalah 5.22. Persepsi tinggi pada faktor intrinsik ini, 
mengindikasikan bahwa pegawai dalam bekerja selalu menyelesaikan 
pekerjaannya secara mandiri dan memiliki kemampuan melakukan pekerjaan 
yang bervariasi. Selain itu pegawai juga memiliki kemampuan bekerja dengan 
baik yang menjamin keberlangsungan dalam bekerja (security) dan melakukan 
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berbagai hal untuk orang lain (social service) dengan tidak bertentangan dengan 
hati nuraninya (moral value). Pada distribusi responden juga terdapat pegawai 
yang mempersepsikan rendah pada faktor kepuasan intrinsik di tempat kerja 
walaupun jumlahnya sedikit, atau dalam artian bahwa sebagian kecil pegawai 
kurang merasakan kepuasan batin dengan apa yang dikejakannya di kantor 
Walikota Kendari selama ini.  
Selanjutnya jawaban responden terhadap dimensi kepuasan ekstrinsik di 
tempat kerja menunjukkan bahwa pada dasarnya responden mempersepsi cukup 
baik terhadap nilai-nilai kepuasan ekstrinsik. Hal ini dapat di lihat bahwa ada 
 67,75 % responden yang menjawab cenderung setuju sampai sangat setuju 
dengan rata-rata skor adalah 4.94.  
Tabel 5.5 
Persentase dan Rata-rata skor Jawaban Responden 
Untuk Variabel Kepuasan Kerja 
Dimensi Skor Rata-rata 












2,13  6,98  6,99 16,11 22,13 37,49 8,14 
4,94 
 16,09  16,11  67,75 
 Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 (Lampiran 2) 
 
Persepsi tersebut mengandung pengertian bahwa pegawai atau 
responden pada umumnya merasa cukup dengan besarnya imbalan atau upah 
yang diterima (compensation), merasa cukup mendapat kesempatan untuk 
memperoleh promosi (advancement), merasa cukup baik  hubungan antara 
sesama rekan kerja (coworkers), merasa cukup mendapat pengakuan ketika 
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menyelesaikan pekerjaan yang baik (recognition), merasa cukup sesuai dengan 
kondisi pekerjaan seperti jam kerja, temperatur, perlengkapan kantor serta lokasi 
pekerjaan (working conditions), responden merasa cukup mendapat kesempatan 
menggunakan pertimbangannya dalam menjalankan tugas (responsibility), dan 
pegawai merasa cukup mendapat kesempatan untuk mencoba menerapkan 
berbagai cara sendiri dalam melakukan pekerjaannya (creativity). 
Variabel ke empat dalam penelitian ini adalah variabel Perilaku  
menyimpang di Tempat Kerja yang memiliki dua dimensi yang digunakan 
sebagai parameter untuk mengukur variabel ini, yaitu Penyimpangan Antar 
Pribadi (Interpersonal Deviance) yakni sejauhmana perilaku menyimpang antar 
peribadi  tidak berbahaya bagi individu dan Penyimpangan Terhadap Organisasi 
(Organizational Deviance) adalah  sejauhmana perilaku menyimpang  tidak 
ditargetkan dan tidak berbahaya bagi organisasi. Berdasarkan Tabel 5.6 
menunjukkan bahwa pada dasarnya responden mempersepsikan tinggi atau baik 
tentang kurangnya Penyimpangan Antar Pribadi (Interpersonal Deviance) di 
Kantor Walikota Kendari, hal ini dapat diamati bahwa ada  87,52 %  responden 
menyatakan bahwa perilaku penyimpangan antar pribadi sangat sedikit dan rata-
rata skor indikator Penyimpangan Antar Pribadi (Interpersonal Deviance) adalah 
5.83. Mengacu pada distribusi responden tersebut maka dapat di jelaskan bahwa 
kurangnya penyimpangan antar pribadi adalah mencakup rendahnya perilaku 
yang menyakiti perasaan pegawai lain di tempat kerja, kurangnya pegawai yang 
berkomentar negative dan  mengumpat pegawai lain, kurangnya pegawai yang 
bertindak kasar serta mempermalukan pegawai lain di depan umum pada tempat 
kerja. Selain itu terdapat juga distribusi responden yang memandang 
penyimpangan antar pribadi (Interpersonal Deviance) masih terjadi. Hal ini 
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disebabkan oleh pegawai yang masih menganggap bahwa masih terdapat 
penyimpangan antar pribadi dengan masih adanya perilaku menyimpang seperti  
bertindak kasar terhadap pegawai lain, saling mengolok-ngolok, menyakiti 
perasaan pegawai lainnya, serta masih adanya komentar-komentar negatif 
terhadap pegawai lain pada lingkungan Kantor Walikota Kendari. 
 
Tabel 5.6 
Persentase dan Rata-rata skor Jawaban Responden 
Untuk Variabel Perilaku Menyimpang 
                 
Dimensi Skor Rata-rata 
















Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 (Lampiran 2) 
    
Dimensi kedua pada variabel ini adalah Penyimpangan Terhadap 
Organisasi (Organizational Deviance), yang menunjukkan bahwa pada dasarnya 
responden mempersepsi baik terhadap Penyimpangan Organisasi 
(Organizational Deviance) dalam pengertian bahwa perilaku menyimpang yang 
membahayakan organisasi relatif sangat kurang di Lingkungan Kantor Walikota 
Kendari. Hal tersebut dapat dilihat bahwa ada 78,81 % yang menyatakan 
cenderung setuju sampai sangat setuju terhadap tidak adanya perilaku 
menyimpang terhadap organisasi, dengan rata-rata skor indikator rendahnya 
perilaku Penyimpangan Organisasi (Organizational Deviance) adalah 5.52. 
Kurangnya penyimpangan terhadap organisasi dapat di lihat dari perilaku 
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pegawai yang tidak pernah mengambil barang-barang yang berharga (properti) 
di tempat kerja tanpa ijin, tidak pernah menghabiskan waktu untuk kegiatan yang 
sia-sia (seperti melamun, ngobrol dan lainnya), tidak pernah mengambil waktu 
istirahat yang lebih lama dari pada yang ditetapkan di tempat kerja, tidak pernah 
datang terlambat di tempat kerja tanpa adanya ijin yang jelas, selalu menjaga 
lingkungan kerjanya, tidak pernah mengabaikan  instruksi pimpinan, tidak pernah  
membocorkan rahasia kantor dengan pihak yang tidak berwewenang serta tidak 
pernah memperlambat pekerjaannya  untuk mendapatkan lembur.  
 Walaupun demikian, pada distribusi responden Table 5.6 terdapat cukup 
signifikan responden yang menyatakan bahwa perilaku penyimpangan  
organisasi masih terjadi di lingkungan Kantor Walikota Kendari. Hal ini tentu saja 
perlu menjadi perhatian untuk dibenahi agar perilaku-perilaku tersebut dapat 
diminimalisir. Responden melihat masih terdapat penyimpangan organisasi  
khususnya terkait dengan keterlambatan masuk kerja, menghabiskan waktu 
untuk kegiatan yang sia-sia, dan mengambil waktu istirahat yang lebih lama dari 
pada yang ditetapkan di tempat kerja. 
 
5.4    Uji Asumsi yang Melandasi SEM 
5.4.1  Uji Normalitas Data 
 Pengujian distribusi normal data multivariat juga dilakukan menggunakan 
software AMOS 16. Data dikatakan berdistribusi normal jika c.r < Zkritis untuk α = 
0.05. Hasil pengujian menunjukkan secara multivariat data tidak berdistribusi 
normal (sebab nilai c.r = 22.600; nilai Zkritis untuk α = 0.05 adalah 1.96; jadi c.r > 
Zkritis).  Berdasarkan pada Dalil Limit Pusat (Limit Central Theorm) bilamana 
ukuran sampel semakin besar, maka statistik yang diperoleh akan mendekati 
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distribusi normal.  Adapun banyaknya unit analisis pada penelitian ini n = 152 
dipandang sudah memenuhi Dalil Limit Pusat, sehingga asumsi normalitas dapat 
diabaikan.   
5.4.2  Uji Data Outliers  
Mendeteksi data outliers dapat diamati dari tampilan output AMOS pada 
tabel observations furthest from the centroid (Mahalanobis distance). Angka-
angka pada tabel tersebut menunjukkan seberapa jauh jarak sebuah data dari 
titik pusat tertentu; jarak tersebut diukur dengan metode Mahalanobis. Semakin 
jauh jarak sebuah data dengan titik pusat (centroid), semakin ada kemungkinan 
data tersebut masuk dalam kategori outliers, atau data yang sangat berbeda 
dengan data lainnya. Data pada tabel output AMOS menunjukkan urutan 
mahalanobis distance, dari yang terbesar sampai terkecil.  Sebuah data 
termasuk outliers jika mempunyai angka p1 dan p2 yang kurang dari 0,05 
(p<0.05). Hasil pengujian menggunakan software AMOS 16 yang dilakukan 
bersamaan dengan analisis SEM disajikan pada Lampiran 4. Hasil pengamatan 
menunjukkan secara statistik bahwa terdapat beberapa data yang p1 dan atau 
p2 yang kurang dari 0,05. Artinya bahwa data-data tersebut merupakan data 
outliers. Namun demikian, karena pengukuran variabel menggunakan skala likert 
(1-7) dan semua data masuk ke dalam interval tersebut, maka semua data 
dianalisis.  
5.4.3 Uji Linieritas 
Asumsi linieritas diuji dengan metode Curve Fit, hasilnya disajikan pada 







Pengujian Asumsi Linieritas 
 Variabel Independen Variabel Dependen 
Hasil Pengujian 





Spiritualitas di Tempat 
Kerja Model linier signifikan Linier 
Kepemimpinan 
Spiritual Kepuasan Kerja Model linier signifikan Linier 
Kepemimpinan 
Spiritual 
Perilaku Menyimpang di 
Tempat Kerja Model linier signifikan Linier 
Spiritualitas di Tempat 
Kerja Kepuasan Kerja Model linier signifikan Linier 
Spiritualitas di Tempat 
Kerja 
Perilaku Menyimpang di 
Tempat Kerja Model linier signifikan Linier 
Kepuasan Kerja 
Perilaku  Menyimpang 
di Tempat Kerja 
 
Model linier signifikan Linier 
Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
 
Tabel 5.7 menunjukkan bahwa semua hubungan antar variabel yang 
terdapat di dalam model struktural adalah linier, sehingga asumsi linieritas pada 
analisis SEM adalah terpenuhi.  
 
5.5   Kecocokan Model Pengukuran (Measurement Model Fit) 
Uji kecocokan model pengukuran dilakukan terhadap setiap konstruk atau 
model pengukuran (hubungan antara sebuah variabel laten dengan beberapa 
variabel teramati/indikator) secara terpisah melalui : 
1. Uji validitas (validity) dari model pengukuran dan 
2. Uji reliabilitas (reliability) dari model pengukuran. 
5.5.1 Uji Validitas Model Pengukuran 
Uji validitas dilakukan untuk mengevaluasi sejauh mana suatu alat ukur 
variabel mengukur apa yang seharusnya diukur. SEM mengukur validitas 
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variabel-variabel dalam model Comfirmatory Factor Analysis (CFA) dengan 
penjelasan sebagai berikut: 
1. Pada model pengukuran first order CFA, standard factor loadings variabel-
variabel teramati (indikator) dari variabel laten (faktor) merupakan estimasi 
validitas variabel-variabel teramati tersebut.  
2. Pada model pengukuran second or higher level CFA, standard structural 
coefficients faktor-faktor (variabel-variabel laten) dari construct (variabel laten) 
yang lebih tinggi adalah estimasi validitas dari faktor-faktor tersebut. 
 Variabel dikatakan mempunyai validitas yang baik terhadap konstruk atau 
variabel latennya, jika: 
1. Nilai t bobot faktornya (loading factors) lebih besar dari nilai kritis (atau ≥1,96 
atau praktisnya ≥ 2 untuk tingkat keyakinan 95%) atau dalam terminologi 
output AMOS nilai Critical Ratio (C.R.) ≥ 1,96. Nilai Critical Ratio (CR) adalah 
sama dengan Estimasi yang tidak standard (unstandardized) dibagi dengan 
Standard Errornya (S.E) atau C.R.= Estimasi : S.E. 
2.  Standardized loading factors (λ value) ≥ 0,70; atau pendapat  Igbaria et. al., 
(1997) dalam Wijanto (2008)  (λ value) ≥ 0,50 valid  dan 0,30 ≤ λvalue < 0,50 
dapat dipertimbangkan untuk tidak dihapus. 
Nilai Critical Ratio (C.R) diperoleh dari tabel regression weights, sedangkan nilai  
standardized loading factors diperoleh dari nilai standardized regression weight 
pada lampiran 1 Hasil CFA untuk hubungan variabel laten 1st step (dimensi) 
dengan variabel teramati (indikator) dan Lampiran 4 untuk hubungan variabel 
laten 2nd step (Construct) dengan variabel laten 1st step (dimensi). Tabel 5.8 
Validitas Instrumen atau indikator yang mengukur Construct Variabel 




Validitas Instrumen yang mengukur  Variabel Kepemimpinan Spiritual 
 










Social X1.1 Fix 0,775 Valid 
  X1.2 11,256 0,861 Valid 
  X1.3 11,063 0,848 Valid 
  X1.4 9,063 0,715 Valid 
  X1.5 10,487 0,810 Valid 
     
Convince X2.1 Fix 0,611  
  X2.2 7,643 0,845 Valid 
  X2.3 7,501 0,812 Valid 
  X2.4 7,376 0,788 Valid 
     
Altruistic X3.1 Fix 0,805 Valid 
 X3.2 10,741 0,806 Valid 
 X3.3 11,192 0,834 Valid 
 X3.4 9,531 0,731 Valid 
 X3.5 9,974 0,759 Valid 
 









Faktor  Validitas 
Kepem. spiritual Social 
(X1) Fix 0,913 
Valid 
 Convince 
(X2) 6,856 0,893 
Valid 
 Altruistic 
(X3) 9,122 0,916 
Valid 
Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
 
Dari Tabel 5.8 tersebut dapat di lihat bahwa keseluruhan variabel teramati 
(indikator) yang digunakan untuk mengukur faktor-faktor dan construct variabel 





Tabel 5.9  
Validitas Instrumen  Variabel Spiritualitas di Tempat Kerja 
 
Variabel Laten 









Batin Y1.1.1 Fix 0,652 Valid 
  Y1.1.2 4,949 0,447 tidak valid 
  Y1.1.3 8,447 0,852 Valid 
  Y1.1.4 7,135 0,677 Valid 
  Y1.1.5 8,504 0,865 Valid 
     
Meaning Y1.2.1 Fix 0,785 Valid 
  Y1.2.2 7,798 0,641 Valid 
  Y1.2.3 10,423 0,844 Valid 
  Y1.2.4 9,054 0,733 Valid 
 Y1.2.5 8,487 0,694 Valid 
     
Community Y1.3.1 Fix 0,595 Valid 
 Y1.3.2 6,905 0,737 Valid 
 Y1.3.3 6,878 0,733 Valid 
 Y1.3.4 6,733 0,710 Valid 
 Y1.3.5 6,927 0,741 Valid 
 Y1.3.6 7,102 0,771 Valid 
 Y1.3.7 4,422 0,414 Tidak valid 
Variabel Laten 
2st step CFA 
(Variabel) 
Variabel Laten 











 Meaning  
(Y1.2) 7,328 0,843 Valid 
 Community 
(Y1.3) 6,454 0,941 Valid 
 Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
 
Hal yang sama dapat pula diamati pada Lampiran 1 Hasil CFA dan 
Lampiran 4 Hasil analisis SEM untuk Variabel Spritualitas di tempat kerja; 




Tabel 5.10  
Validitas Instrumen yang mengukur  Variabel Kepuasan Kerja 
 
Variabel Laten 









Intrinsic Y2.1.1 Fix 0,764 Valid 
  Y2.1.2 10,799 0,822 Valid 
  Y2.1.3 9,851 0,761 Valid 
  Y2.1.4 10,449 0,800 Valid 
  Y2.1.5 9,627 0,747 Valid 
 Y2.1.6 8,783 0,690 Valid 
 Y2.1.7 9,610 0,746 Valid 
 Y2.1.8 9,136 0,714 Valid 
 Y2.1.9 9,674 0,750 Valid 
 Y2.1.10 8,925 0,700 Valid 
 Y2.1.11 10,392 0,797 Valid 
     
Ekstrinsic Y2.2.1 Fix 0,608 Valid 
  Y2.2.2 6,995 0,692 Valid 
  Y2.2.3 7,112 0,714 Valid 
  Y2.2.4 7,007 0,699 Valid 
 Y2.2.5 8,107 0,870 Valid 
 Y2.2.6 7,497 0,769 Valid 
 Y2.2.7 6,810 0,673 Valid 
 Y2.2.8 7,180 0,723 Valid 
Variabel Laten 
2st step CFA 
(Variabel) 
Variabel Laten 










     
Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
 
Hasil pengamatan validitas masing-masing variabel (construct) ditabulasi 
secara rinci sebagai berikut: Tabel 5.9 Validitas Instrumen  yang mengukur 
Variabel Spiritualitas di Tempat Kerja; Tabel 5.10 Validitas Instrumen yang 
mengukur  Variabel Kepuasan Kerja; dan Tabel 5.11 Validitas Instrumen yang 
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mengukur Variabel Perilaku menyimpang.  Dari Tabel 5.9  dapat ungkapkan di 
lihat bahwa semua indikator valid mengukur variabel laten terkait.  Tabel 5.9 
menunjukkan bahwa seluruh indikator sebagai instrumen penelitian adalah valid.  
 
Tabel 5.11   
Validitas Instrumen Variabel Perilaku Menyimpang 
 
Variabel Laten 









Interpersonal Y3.1.1 Fix 0,621 Valid 
  Y3.1.2 5,231 0,510 Valid 
  Y3.1.3 6,434 0,665 Valid 
  Y3.1.4 7,132 0,781 Valid 
  Y3.1.5 6,241 0,638 Valid 
 Y3.1.6 6,742 0,711 Valid 
     
Organizational  Y3.2.1 Fix 0,711 Valid 
  Y3.2.2 9,203 0,791 Valid 
  Y3.2.3 8,405 0,721 Valid 
 Y3.2.4 9,214 0,792 Valid 
 Y3.2.5 8,099 0,694 Valid 
 Y3.2.6 7,625 0,653 Valid 
 Y3.2.7 8,319 0,713 Valid 
 Y3.2.8 8,549 0,733 Valid 
 Y3.2.9 7,967 0,683 Valid 
Variabel Laten 
2st step CFA 
(Variabel) 
Variabel Laten 











(Y3.1) Fix 0,905 Valid 
  Organizational 
(Y3.2) 6,913 0,953 Valid 
Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
Selanjutnya, dari Tabel 5.10 dapat di lihat bahwa semua indikator valid 
mengukur variabel laten tingkat pertama yakni variabel intinsic dan variabel 
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ekstrinsic. Demikian pula terhadap variabel laten tingkat kedua yakni Variabel 
Kepuasan Kerja valid diukur oleh variabel laten tingkat pertama. 
Akhirnya, dari Tabel 5.11 di atas dapat di lihat bahwa semua indikator 
valid mengukur variabel laten tingkat pertama (faktor) yakni variabel interpersonal 
dan variabel organisational. Demikian pula terhadap variabel laten tingkat kedua 
yakni Variabel Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja valid diukur oleh variabel 
laten tingkat pertama yakni variabel interpersonal dan variabel organisational. 
5.5.2  Uji Reliabilitas Model Pengukuran 
Sebagaimana dijelaskan sebelumnya bahwa uji reliabilitas dilakukan 
untuk mengevaluasi konsistensi suatu pengukuran. Nilai Reliabilitas yang tinggi 
menunjukkan bahwa indikator-indikator mempunyai konsistensi tinggi dalam 
mengukur kontrak latennya.  
Tabel 5.12 
Ringkasan Hasil Uji Goodness of Fit dan Reliabilitas 
Variabel GFI Construct Reliability (ρπ) Keterangan 
Social 0.989 0.901 Valid dan Reliabel 
Convince 0.991 0.851 Valid dan Reliabel 
Altruistic 0.970 0.892 Valid dan Reliabel 
Batin 0.971 0.840 Valid dan Reliabel 
Meaning 0.955 0.857 Valid dan Reliabel 
Community 0.941 0.846 Valid dan Reliabel 
Intrinsic 0.937 0.937 Valid dan Reliabel 
Extrinsic 0.947 0.893 Valid dan Reliabel 
Interpersonal 0.981 0.817 Valid dan Reliabel 
Organisational 0.939 0.919 Valid dan Reliabel 
Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
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Tabel 5.12 merupakan ringkasan hasil uji validitas unidimensionalitas dan 
reliabilitas variabel-variabel penelitian, adapun selengkapnya terdapat pada 
Lampiran 1. Ringkasan hasil uji GFI dan reliabilitas pada Tabel 5.12 
menunjukkan bahwa model pengukuran adalah valid  dan instrumen penelitian 
reliabel. 
5.6  Kecocokan Keseluruhan Model (Overall Model Fit). 
 Uji kecocokan keseluruhan model atau overall model fit  ditujukan untuk 
mengevaluasi secara umum derajat kecocokan atau Goodness Of Fit (GOF) 
antara data dengan model. Uji kecocokan ini berdasarkan pada  hasil analisis 
SEM tehadap model full/hybrid. 
 SEM tidak mempunyai satu uji statistik terbaik yang dapat menjelaskan 
“kekuatan prediksi model”. Sebagai gantinya, para peneliti telah 
mengembangkan beberapa ukuran GOF atau Goodness Of Fit Indices (GOFI) 
yang dapat digunakan secara bersama-sama atau kombinasi. Penggunaan 
secara kombinasi dapat dimanfaatkan untuk menilai kecocokan model dari 3 
sudut pandang, yaitu, overall fit (kecocokan keseluruhan), comparative fit to base 
model (kecocokan komparatif terhadap model dasar), dan model parsimony 
(parsimoni model).  Dalam hal ukuran kecocokan keseluruhan model tidak cukup 
baik, maka kita dapat melakukan pemeriksaan kecocokan lebih rinci untuk 
menentukan sumber kekurangcocokan tersebut. Dalam hal ini,  digunakan 
fasilitas software AMOS yakni  Modification indices (indeks modifikasi). 
Model teoritis pada kerangka konseptual penelitian, dikatakan fit jika 
didukung oleh data empirik. Hasil pengujian goodness of fit overall model, sesuai 
dengan hasil analisis SEM Lampiran 4 disajikan pada Tabel 5.13  Berdasarkan 
Tabel 5.13 tersebut dapat diketahui bahwa tidak semua kriteria menunjukkan 
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model baik. Meskipun nilai GFI, AGFI, TLI, dan CFI masih di bawah dari nilai cut 
off  value akan tetapi nilai tersebut tidak begitu jauh dari cut-off value tersebut. 
Menurut Arbuckle dan Wothke (1999), kriteria terbaik yang digunakan sebagai 
indikasi kebaikan model adalah nilai CMIN/DF yang kurang dari 2, dan  RMSEA 
yang di bawah 0.08.  Beberapa hasil uji goodness of fit overall model diberikan 
pada Tabel 5.13. 
Tabel 5.13 
Pengujian Goodness of Fit Model Overall 
Goodness of fit Hasil Perhitungan Cut-off Keterangan 
Khi Kuadrat 2646.020 Kecil    
p_value 0.000  > 0.05 Ho ditolak 
Khi Kuadrat/df 1.324  ≤ 2.00 Model Baik 
RMSEA 0.046 ≤ 0.08 Model Baik 
GFI 0.663  ≥ 0.90 Kurang Baik 
AGFI 0.638  ≥ 0.90 Kurang Baik 
CFI 0.897  ≥ 0.90 Kurang Baik 
TLI 0.901  ≥ 0.90 Model Baik 
   Sumber: Data Penelitian Diolah, 2011 
Hasil pemerikasaan Fit model pada Tabel 5.13 menunjukkan bahwa nilai 
RMSEA dan CMIN/DF telah memenuhi nilai cut off, maka model dipandang fit 
dan layak  digunakan untuk pengujian hipotesis.  Hal ini didasarkan pada 
pendapat Arbuckle dan Wothke (1999) : 
“In our experience, however, χ2 to degrees of freedom ratios ( χ2/df )  in 
the range of 2 to 1 or 3 to 1 are indicative of an acceptable fit between the 
hypothetical model and sample data”  
”We are also of the opinion that a value of about 0.08 or less for RMSEA 
would indicate a reasonable error of approximation and would not want to employ 
a model with RMSEA greater than 0.1” 
 
 Evaluasi atau analisis terhadap model struktural mencakup pemeriksaan 
terhadap  koefisien-koefisien atau parameter-parameter hasil estimasi yang 
menunjukkan hubungan kausal atau pengaruh satu variabel laten terhadap 
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variabel laten yang lain. Hubungan-hubungan kausal inilah yang dihipotesiskan 
dalam penelitian. Selain itu nilai c.r (critical ratio) dalam output AMOS yang 
identik dengan nilai thitung juga disediakan untuk setiap koefisien. Dengan 
menspesifikasikan tingkat signifikansi (dalam penelitian ini α = 0,05), maka setiap 
koefisien yang mewakili hubungan kausal yang dihipotesiskan dapat diuji 
signifikansinya secara statistik. 
 
Tabel 5.14  
 Hasil Pengujian Hipotesis 
 























Kepuasan Kerja 4,335 *** 0,508 Signifikan 
 
Spiritualitas di 
Tempat Kerja  
 
Kepuasan Kerja 3,980 *** 0,480 Signifikan 





2,148 0,032 -0,433 Signifikan 
Spiritualitas di 













2,234 0,025 -0,309 Signifikan 




 Selanjutnya, pada tahap ini dilakukan pula evaluasi terhadap solusi 
standard yakni standardized loading factors di mana semua koefisien mempunyai 
varian yang sama dan nilai maksimumnya adalah 1,0. Hasil estimasi dari 
full/hybrid model ini nilainya dapat dilihat pada standardized Regression Weights 
dalam Lampiran 4. Hasil Analisis SEM. Koefisien-koefisien yang mendekati nol 
menandakan pengaruh yang semakin kecil. Peningkatan nilai koefisien ini 
berhubungan dengan peningkatan pentingnya variabel yang bersangkutan dalam 
hubungan kausal. Ringkasan hasil pengujian hipotesis penelitian dapat dilihat  
pada Tabel 5.14. Sedangkan hasil analisis SEM secara lengkap dapat dilihat 
pada Lampiran 4.  
 Pengaruh langsung (koefisien jalur) diamati dari bobot regresi terstandar 
(Standardized Regression Weights). Sedangkan pengujian signifikansi dilakukan 
dengan menilai P dibandingkan dengan α = 0,05. Berdasarkan Lampiran 4 Hasil 
Analisis SEM yang diringkas dalam Tabel 5.14 di atas diperoleh hasil pengujian 
hipotesis sebagai berikut: 
Hipotesis 1 : Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) 
 akan  mampu  meningkatkan Spiritualitas di Tempat Kerja 
(Workplace  Spirituality). 
  
 Nilai signifikansi pengaruh variabel Kepemimpinan Spiritual terhadap 
Spiritualitas di Tempat Kerja  adalah P-value < 0,0001 (artinya nilai P-value 
kurang dari 0.001) serta nilai standard structural coefficients atau koefisien jalur 
standardize = 0.837. Dengan demikian kepemimpinan spiritual mempunyai 
pengaruh signifikan dan positif terhadap spiritualitas ditempat kerja.  Sehingga 
hipotesis 1 dalam penelitian ini yang menyatakan bahwa “Meningkatnya 
Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan   meningkatkan Spiritualitas 
di Tempat Kerja (Workplace Spirituality) diterima. 
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Hipotesis  2:   Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) 
 akan  mampu meningkatkan Kepuasan Kerja   
Nilai signifikansi pengaruh variabel Kepemimpinan Spiritual terhadap 
Kepuasan Kerja  adalah P-value < 0,0001 (artinya nilai P-value kurang dari 
0.001) serta nilai standard structural coefficients atau koefisien jalur standardize 
= 0,508. Dengan demikian kepemimpinan spiritual mempunyai pengaruh 
signifikan dan positif terhadap Kepuasan Kerja.  Sehingga hipotesis 2 dalam 
penelitian ini yang menyatakan bahwa “Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual 
(Spiritual Leadership) akan   meningkatkan Kepuasan Kerja” diterima. 
 
H3 = Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan  
mampu menurunkan  Perilaku Menyimpang di Tempat kerja. 
 
 Nilai signifikansi pengaruh variabel Kepemimpinan Spiritual terhadap 
Perilaku menyimpang  adalah P-value < 0,025 serta nilai standard structural 
coefficients atau koefisien jalur standardize = -0,309. Dengan demikian 
kepemimpinan spiritual mempunyai pengaruh signifikan dan negatif terhadap 
Perilaku  Menyimpang di Tempat Kerja.  Sehingga hipotesis 3 dalam penelitian 
ini yang menyatakan bahwa “Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual 
Leadership) akan   menurunkan  Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja” diterima. 
Hipotesis 4 : Meningkatnya Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace 
 Spirituality) akan  meningkatkan Kepuasan Kerja. 
 Nilai signifikansi pengaruh variabel Spiritualitas di Tempat Kerja terhadap 
Kepuasan Kerja  adalah P-value < 0,0001 (artinya nilai P-value kurang dari 0.001 
≤ 0,05) serta nilai standard structural coefficients atau koefisien jalur standardize 
= 0,480. Dengan demikian Spiritualitas di Tempat Kerja mempunyai pengaruh 
signifikan dan positif terhadap Kepuasan Kerja.  Sehingga hipotesis 4 dalam 
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penelitian ini yang menyatakan bahwa “Meningkatnya Spiritualitas di Tempat 
Kerja akan   meningkatkan  Kepuasan Kerja” diterima. 
Hipotesis 5: Meningkatnya Spiritualitas di tempat Kerja (Workplace 
 Spirituality)  akan mampu menurunkan Perilaku menyimpang di 
Tempat kerja.  
Nilai signifikansi pengaruh variabel Spiritualitas di Tempat Kerja terhadap 
Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja adalah P-value < 0,030 serta nilai 
standard structural coefficients atau koefisien jalur standardize = -0,296. Dengan 
demikian Spiritrualitas di Tempat Kerja mempunyai pengaruh signifikan dan 
negatif terhadap Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja.  Sehingga hipotesis 5 
dalam penelitian ini yang menyatakan bahwa “Meningkatnya Spiritualitas di 
tempat Kerja (Workplace Spirituality) akan  menurunkan Perilaku  menyimpang di 
Tempat kerja ” diterima. 
Hipotesis 6:  Meningkatnya Kepuasan Kerja akan mampu menurunkan 
Perilaku  menyimpang di Tempat kerja.  
 Nilai signifikansi pengaruh variabel Kepuasan Kerja terhadap Perilaku 
menyimpang di Tempat Kerja adalah P-value < 0,0001 serta nilai standard 
structural coefficients atau koefisien jalur standardize = -0,433. Dengan demikian 
Kepuasan Kerja mempunyai pengaruh signifikan dan negatif terhadap Perilaku 
menyimpang di Tempat Kerja.  Sehingga hipotesis 6 dalam penelitian ini yang 
menyatakan bahwa “Meningkatnya Kepuasan Kerja akan menurunkan Perilaku 







5.7   Pembahasan Hasil Penelitian 
Pada penelitian ini mencakup 4 variabel penelitian, terdiri dari variabel 
eksogen yaitu Kepemimpinan spiritual dan 3 variabel endogen yaitu Spiritualitas 
di Tempat Kerja, Kepuasan Kerja dan Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja. 
5.7.1 Profil Variabel  
A. Variabel Kepemimpinan spiritual 
 Variabel Kepemimpinan spiritual pada penelitian ini direfleksikan oleh tiga 
dimensi yang digunakan sebagai parameter untuk mengukur variabel ini, yaitu 
Kemampuan Mensosialisasikan Visi, Kemampuan Meyakinkan Pegawai dan 
Kemampuan Altruistic Love (belas kasih). Hasil analisis SEM model pengukuran 
diperoleh bahwa Kepemimpinan spiritual secara signifikan diukur oleh 
Kemampuan Mensosialisasikan Visi, Kemampuan Meyakinkan Pegawai dan 
Altruistic Love (Tanpa Pamrih) dengan rata-rata (mean) masing-masing 6.16, 
6.08 dan 5.72 yang dapat dikategorikan sangat positif. Hasil pengukuran variabel 
Kepemimpinan spiritual yang berada pada posisi sangat positif ini 
mengindikasikan bahwa Kepemimpinan spiritual yang ada pada kantor Walikota 
Kendari sangat baik dengan kontribusi dari setiap dimensi-dimensi yang ada 
dalam variabel tersebut. 
Tabel 5.15 menunjukkan dimensi Altruistic Love (belas kasih tanpa 
pamrih) adalah dimensi terpenting atau loading factor (standardize coefficient) 
(0,916) dalam mengukur variabel Kepemimpinan spiritual, namun berdasarkan 
distribusi responden (mean) menunjukkan responden mempersepsikan Altruistic 
Love (belas kasih tanpa pamrih) berada pada ranking atau urutan ke 3 (5,72). 
Artinya bahwa harapan responden terhadap Kepemimpinan spiritual di lihat dari 
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Altruistic Love (belas kasih tanpa pamrih) belum sesuai dengan kenginannya. 
Dengan demikian maka pegawai masih memerlukan belas kasih tanpa pamrih 
dari Kepemimpinan yang ada di kantor Walikota Kendari sehingga perlu 
peningkatan yang lebih baik.  
Tabel 5.15 
  Rata-rata Skor (deskriptif) dan Estimasi Bobot Faktor 
Variabel Kepemimpinan Spiritual 
 
Variabel Laten Tingkat Kedua (Construct) & 






Kepemimpinan Spiritual :   
- Kemampuan Mensosialisasikan Visi 6,16 0,913 
- Kemampuan Meyakinkan Pegawai 6,08 0,893 
- Altruistic Love (belas kasih tanpa pamrih) 5,72 0,916 
Sumber: Tabel 5.3 dan Tabel 5.8 
Berdasarkan hasil penelitian ini menunjukkan bahwa dari ketiga indikator 
tersebut, maka Kemampuan Altruistic (Tanpa Pamrih) merupakan dimensi yang 
terpenting terhadap Kepemimpinan spiritual pada kantor Walikota Kendari. 
Kemampuan Altruistic seperti Pemimpin di unit kerja  benar-benar peduli 
terhadap pegawainya,  Pemimpin memberi  perhatian serius  terhadap pegawai 
yang mengalami masalah, Kepemimpinan yang ada di  organisasi menjalankan 
apa yang harus dijalankan dan mengatakan apa yang harus dikatakan (satu kata 
dan perbuatan), Pemimpin  dapat dipercaya oleh pegawai dan Pemimpin 
menghargai dan menjunjung tinggi kejujuran,  di samping kedua indikator lainnya 
yang juga masih dikategorikan tinggi yaitu indikator kemampuan pemimpin 
mensosialisasikan Visi dan kemampuan pemimpin meyakinkan Pegawai. 
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Angka koefisien struktural (bobot regresi terstandar) ketiga faktor tersebut 
tidak berbeda jauh, namun secara jelas ditunjukkan bahwa faktor altruistic love 
merupakan faktor yang paling dominan merefleksikan variabel kepemimpinan 
spiritual dengan bobot regresi terstandar paling besar yakni 0,916. Hal ini sejalan 
pula dengan teori kepemimpinan spiritual-Spiritual Leadership Theory (SLT) dari 
Fry et al. (2005) yang menyatakan bahwa Kepemimpinan spiritual mendorong 
rasa altruisme anggota (sense of altruism), yakni mengasihi sesama manusia 
yang mengarah pada berkurangnya perhatian pada kepentingan-diri sendiri dan 
berfokus hanya pada kepentingan orang lain (Lantos dalam Ahiauzu et al., 
2009). Disamping itu, altruistic love yang didefinisikan sebagai rasa keutuhan, 
harmoni, dan kesejahteraan yang dihasilkan melalui kepedulian, perhatian, dan 
penghargaan terhadap diri dan orang lain, merupakan ciri khas Teori 
Kepemimpinan Spiritual yang membedakan dengan teori atau gaya 
kepemimpinan lainnya.   Lebih lanjut dikatakan pula bahwa Kepemimpinan 
spiritual didasarkan pada cinta mengorbankan diri (self sacrificing love) yang 
meningkatkan pengabdian  pemimpin dan  pengikut (Fry, 2003). Kepemimpinan 
spiritual juga merupakan fenomena yang dapat diamati ketika seseorang dalam 
posisi kepemimpinan mewujudkan nilai-nilai spiritual seperti integritas, kejujuran, 
kerendahan hati (humility), menciptakan diri sebagai tauladan, dapat dipercaya, 
diandalkan, dan dikagumi (Reave, 2005).  
Nilai-nilai tersebut merupakan komponen fitur-fitur khas yang mendasari 
cinta altruistik yang meliputi: pengampunan (forgiveness), kebaikan (kindness), 
integritas, empati dan kasih sayang (compassion), kejujuran (honesty), 
kesabaran (patience), keberanian (courage), kepercayaan (trust) dan kesetiaan 
(loyalty), serta kerendahan hati (humility).  Selain itu diyakini pula bahwa 
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"tindakan altruistik menyebabkan 'suasana hangat  (warm glow)' dan rasa 
kepuasan moral yang datang dari membantu (atau, setidaknya, tidak merugikan) 
orang lain" (Lantos dalam  Fry et al., 2011).  Singkatnya, kepemimpinan spiritual 
dicirikan sebagai kepemimpinan yang mengedepankan cinta altruistik yakni 
kepemimpinan yang ikhlas dan belas kasih tanpa pamrih (selfless) serta 
mencerminkan nilai-nilai kebersamaan (Fry et al., 2003; Fry and Kriger, 2009). 
Hasil penelitian ini juga menunjukkan bahwa pegawai mempersepsikan bahwa 
pemimpin pada Kantor Walikota Kendari mampu merumuskan visi secara jelas, 
memberi inspirasi pegawai untuk bekerja lebih baik berdasar visinya, mampu 
membangun komitmen pegawai, mengsosialisasikan visi dengan baik serta 
pemimpin mampu membangun kerja tim untuk mewujudkan visi.  
 
B. Variabel Spiritualitas di Tempat Kerja  
Variabel Spiritualitas di Tempat Kerja pada penelitian ini direfleksikan oleh 
tiga dimensi yaitu Kehidupan Batin, Kebermaknaan Dalam Bekerja (Meaning in 
Work) dan Komunitas di Tempat Kerja (Community at Work). Nilai bobot dari nilai 
loading factor (standardize coefficient) untuk masing-masing indikator 
Spiritualitas di Tempat Kerja adalah  Dimensi  Kehidupan Batin sebesar 0,903, 
Kebermaknaan Dalam Bekerja sebesar 0,843 dan Komunitas di Tempat Kerja 
(Community at Work) sebesar 0,941. Jika dilihat dari nilai loading factor 
(standardize coefficient) dari masing-masing dimensi maka nilai terbesar atau 
dimensi terpenting  adalah dimensi Komunitas di Tempat Kerja (Community at 
Work) yaitu sebesar 0,941. Dengan demikian dapat dinyatakan bahwa dimensi 
Komunitas di Tempat Kerja (Community at Work) merupakan dimensi terpenting  
yang merefleksikan terhadap variabel Spiritualitas di Tempat Kerja. Jika 
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dibandingkan dengan hasil persepsi responden pada dimensi Komunitas di 
Tempat Kerja berada pada rangking ke 2 (5,57), artinya bahwa harapan pegawai 
Kantor Walikota Kendari terhadap Komunitas di tempat kerja belum tercapai. Ini 
menunjukkan bahwa diperlukan komunitas di tempat kerja yang lebih baik untuk 
membentuk Spiritual di tempat kerja.  
Selain itu berdasarkan hasil tanggapan responden pada variabel 
Spiritualitas di Tempat Kerja menunjukkan bahwa dari ketiga dimensi tersebut 
yang memiliki indikator rata-rata (mean) dominan sebagai pengukur Spiritualitas 
di Tempat Kerja adalah Kebermaknaan Dalam Bekerja (Meaning in Work) 
dengan  indikator pembentuk variabel tersebut  diperoleh  rata-rata (mean) 5.69. 
atau kategori sangat positif. Berdasarkan hasil pengukuran variabel Spiritualitas 
di Tempat Kerja yang berada pada posisi sangat positif ini menggambarkan 
bahwa Spiritualitas di Tempat Kerja pegawai pada Kantor Walikota Kendari  
sangat baik.   
Tabel 5.16 
  Rata-rata Skor (deskiptif) dan Estimasi Bobot Faktor 
Variabel Spiritualitas di Tempat Kerja 
 
Variabel Laten Tingkat Kedua (Construct) & 






 Spiritualitas  di Tempat Kerja 
  
-  Kehidupan Batin 5,50 0,903 
-  Kebermaknaan Dalam Bekerja 5,69 0,843 
-  Komunitas di Tempat Kerja 5,57 0,941 
Sumber: Tabel 5.4 dan Tabel 5.9 
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Berdasarkan hasil tersebut maka indikasi dari hasil ini adalah dimensi 
Kebermaknaan Dalam Bekerja adalah dimensi pengukur yang dominan  pada 
Spiritualitas di Tempat Kerja. Artinya bahwa sebagian besar pegawai 
menganggap bahwa dalam setiap pekerjaan memiliki makna yang mendalam, 
hal ini ditunjukkan dengan perilaku pegawai yang menyenangi pekerjaannya, 
memiliki keyakinan bahwa pekerjaannya merasa dihargai pimpinan, menganggap 
bahwa pekerjaanya sangat berarti dalam hidup dan memiliki nilai sosial. Selain 
dimensi Kebermaknaan Dalam Bekerja juga dimensi lainnya yang ditanggapi 
positif oleh responden yaitu  Kehidupan Batin (5,50) dan Komunitas di Tempat 
Kerja (Community at Work) (5,57). 
Berdasarkan estimasi bobot regresi terstandar (standardized regression 
weights) Tabel 5.16 tersebut dapat diamati bahwa Spiritualitas di tempat Kerja 
direfleksikan secara signifikan oleh ketiga faktor  yakni Kehidupan Batin (inner 
life),  Kebermaknaan Dalam Bekerja, dan Komunitas di Tempat Kerja.  Hasil 
temuan ini sejalan dengan   Ashmos & Duchon (2000) yang menawarkan 
konseptualisasi dan definisi spiritualitas di tempat kerja serta menghadirkan 
dukungan empiris untuk pengukurannya.  Ashmos dan Duchon (2000) 
mendefinisikan spiritualitas di tempat kerja sebagai: 
  “.... the recognition that employees have an inner life that nourishes and is 
nourished by meaningful work that takes place in the context of community.  
(....pengakuan bahwa karyawan memiliki kehidupan batin yang tumbuh dan 
dipelihara oleh pekerjaan yang bermakna yang berlangsung dalam konteks 
komunitas).” 
 Berdasarkan definisi tersebut maka spiritualitas dibagi dalam 3 dimensi 
yakni kehidupan batin (inner life), pekerjaan yang bermakna (meaningful work), 
dan komunitas (community). Selanjutnya jika dilihat dari nilai estimasi bobot 
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regresi terstandar untuk masing-masing faktor maka nilai terbesar  adalah 
Komunitas di Tempat Kerja (Community at Work) yaitu sebesar 0,941. Dengan 
demikian dapat dinyatakan bahwa indikator Komunitas di Tempat Kerja 
(Community at Work) merupakan faktor yang merefleksikan paling kuat terhadap 
variabel Spiritualitas di Tempat Kerja. Hal ini dapat dipahami karena tempat 
kerja, di mana para pegawai melihat dirinya sebagai bagian dari komunitas yang 
saling percaya, merasa terhubung satu sama lain, dan mengalami pertumbuhan 
pribadi sebagai bagian dari komunitas pekerjaan, serta merasa dihargai dan 
didukung, tentu saja akan menjadi tempat kerja di mana spiritualitas berkembang 
dengan baik dan subur. 
 
C.  Variabel Kepuasan Kerja  
Penelitian ini membahas variabel Kepuasan Kerja yang dibentuk secara 
signifikan diukur oleh dimensi Faktor Intrinsik di Unit Kerja dan Faktor Ekstrinsik 
di Unit Kerja. Berdasarkan hasil analisis SEM model pengukuran Kepuasan kerja 
secara signifikan diperoleh rata-rata (mean) untuk Faktor Ekstrinsik di Unit Kerja 
sebesar 4,94 dan Faktor Intrinsik di Unit Kerja sebesar 5,33 dari kedua indikator 
Kepuasan Kerja artinya bahwa variabel Kepuasan Kerja pada penelitian ini 
ditanggapi oleh responden adalah positif. 
Hasil analisis pada Tabel 5.17 menggambarkan bahwa dimensi Faktor 
Intrinsik di Unit Kerja adalah dimensi yang dipersepsikan sangat baik dan positif 
oleh responden  terhadap Kepuasan kerja dengan mean 5,33. Selanjutnya bobot 
faktor atau loading factor (standardize coefficient) terbesar juga berada pada 
dimensi kepuasan intrinsik (0,941), artinya bahwa dimensi tersebut adalah 
dimensi terpenting membentuk variabel Kepuasan kerja pada kantor Walikota 
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Kendari. Berdasarkan hasil tersebut baik Loading factor (standardize coefficient) 
maupun mean pada variabel Kepuasan kerja berada pada kategori tinggi artinya 
bahwa dimensi terpenting kepuasan intrinsik sudah sesuai  dengan harapan 
pegawai sehingga penting untuk terus dipertahankan.    
Tabel 5.17 
  Rata-rata Skor (deskiptif) dan Estimasi Bobot Faktor 
Variabel Kepuasan Kerja 
 
Variabel Laten Tingkat Kedua (Construct) & 






 Kepuasan Kerja : 
  
- Kepuasan Intrinsik 5,33 0,941 
-  Kepuasan Ekstrinsik 4,94 0,937 
Sumber: Tabel 5.5 dan Tabel 5.10 
Keadaan ini juga menggambarkan bahwa pegawai pada kantor Walikota 
Kendari umumnya memiliki kemampuan melakukan pekerjaan yang bervariasi 
pada unit kerja masing-masing serta memiliki kesempatan melakukan berbagai 
hal untuk orang lain (social service).  Selain itu  pegawai mau melakukan 
berbagai pekerjaan  yang tidak bertentangan dengan hati nuraninya (moral 
value) sehingga pegawai dapat bekerja dengan baik.    
D.  Variabel Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja 
Penelitian ini membahas tentang variabel Perilaku Menyimpan di Tempat 
Kerja  dibentuk oleh dimensi Penyimpangan antar pribadi (Interpersonal 
Deviance) dan Penyimpangan terhadap organisasi (Organizational Deviance). 
Dimensi Penyimpangan terhadap organisasi (Organizational Deviance) adalah 
dimensi terpenting sebagai pengukur Perilaku menyimpang di tempat kerja. 
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Berdasarkan hasil penelitian menunjukkan bahwa dari beberapa rata-rata skor 
tanggapan responden terhadap indikator Penyimpangan di Tempat Kerja  dapat 
diketahui bahwa semua indikator pembentuk Penyimpangan di Tempat Kerja  
ditanggapi baik oleh responden, dimana hasil bobot faktor atau loading factor 
(standardize coefficient) terbesar (0,953) adalah pada dimensi Penyimpangan 
terhadap organisasi (Organizational Deviance) . 
Tabel 5.18 
  Rata-rata Skor (deskiptif) dan Estimasi Bobot Faktor 
Variabel Perilaku menyimpang di Tempat Kerja 
 
Sumber: Tabel 5.6 dan Tabel 5.11 
Jika dilihat dari nilai loading factor (standardize coefficient) tersebut 
menunjukkan bahwa harapan responden terhadap Penyimpangan terhadap 
organisasi (Organizational Deviance) belum terpenuhi, hal ini dapat lihat dari 
mean  yang lebih kecil atau berada pada rangking ke 2 (5,52). Dengan demikian 
dapat dinyatakan bahwa dimensi Penyimpangan terhadap organisasi 
(Organizational Deviance) merupakan dimensi terpenting  terhadap variabel 
Spiritualitas di Tempat Kerja, namun secara empirik belum dapat tercapai.  Ini 
menunjukkan bahwa diperlukan penurunan Penyimpangan terhadap organisasi 
agar tidak terjadi Perilaku menyimpang di tempat kerja. Meskipun tidak berbeda 
cukup besar, namun tampak bahwa estimasi bobot regresi terstandar 
Variabel Laten Tingkat Kedua (Construct) & 






 Perilaku menyimpang di Tempat Kerja : 
  
- Penyimpangan Antar Pribadi  5,83 0,905  
- Penyimpangan  Organisasi  5,52  0,953 
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(standardized regression weights) yang paling besar adalah faktor 
penyimpangan Organisasi. Hal ini berarti bahwa faktor Penyimpangan Organisasi 
adalah faktor yang paling kuat merefleksikan variabel Perilaku Menyimpang di 
Tempat Kerja. 
5.7.2  Hasil Pengujian Hipotesis  
 Hipotesis yang diajukan pada penelitian ini terdiri dari 6 hipotesis. 
Berdasarkan hasil penelitian menunjukkan  bahwa keseluruhan hipotesis 
tersebut dapat diterima melalui pengaruh langsung. Hasil pengujian hipotesis 
tersebut dapat diuraikan sebagai berikut: 
A. Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan 
mampu meningkatkan Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace 
Spirituality) 
Berdasarkan hasil analisis SEM model struktural terlihat bahwa pengujian 
hipotesis menunjukkan bahwa Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) 
berpengaruh signifikan terhadap Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace 
Spirituality) adalah diterima, artinya bahwa terdapat pengaruh signifikan dan  
positif antara Kepemimpinan Spiritual terhadap Spiritualitas di Tempat Kerja. 
Pengaruh Kepemimpinan Spiritual terhadap Spiritualitas di Tempat Kerja dengan 
koefisien pengaruh langsung sebesar 0.837 dengan P-value = *** . Hasil analisis 
p-value < 5%, maka dinyatakan pengaruhnya signifikan positif. Artinya semakin 
meningkat Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan  semakin 
meningkat Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality).  
“ Berdasarkan hasil wawancara dengan responden menyatakan bahwa 
kepemimpinan yang ada, dan mereka alami sebagai pegawai pada kantor 
walikota Kendari selalu memberikan inspirasi untuk mereka dapat berkreasi 
terhadap pekerjaan sehari-hari melalui pemikiran-pemikiran positif, sehingga 
dengan kepemimpinan tersebut pegawai berkeyakinan bahwa pekerjaannya 
merasa dihargai oleh pimpinan.  Responden juga merasakan bahwa kepedulian 
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pemimpin terhadap pegawainya membuat mereka memiliki semangat kerja yang 
tinggi dalam menjalani pekerjaannya.”  
 
Hasil penelitian ini, dapat dikatakan bahwa untuk dapat menciptakan 
lingkungan tempat kerja yang ramah spirit (spirit friendly), maka peran 
kepemimpinan spiritual sangat dibutuhkan. Artinya untuk menumbuhkan dan 
memelihara spiritualitas di tempat kerja, spiritualitas pemimpin sangat penting.  
Spiritualitas pemimpin harus menuntun apa yang dilakukan, sehingga melalui 
tindakan sang pemimpin para pegawai atau karyawan dapat mengambil contoh 
dan menjadi standar perilaku dalam organisasi. Kepemimpinan spiritual sebagai 
sebuah paradigma kepemimpinan beranggapan  bahwa akar keberhasilan 
kepemimpinan didasarkan pada dimensi spiritual dari individu pemimpin dan 
perilakunya mempengaruhi perilaku para pengikutnya. Hal ini dapat dipahami 
karena kepemimpinan merupakan proses timbal balik antara mereka yang 
memimpin dengan mereka yang memilih untuk mengikuti. Bahkan Strack et al.  
dalam Padayachee (2009) berpendapat bahwa pemimpin efektif menerapkan 
praktek-praktek yang memelihara dan menghargai kebutuhan spiritual dan ketika 
dimensi spiritual tidak dihargai dan dipelihara, maka akan timbul konsekwensi 
yang kurang sehat terhadap individu, organisasi, dan masyarakat. Hal senada 
diungkapkan Hendricks & Ludeman (1996)   yang mengatakan bahwa  
“Successfull corporate leaders of the twenty first century will be spiritual leaders”. 
Disamping  itu, penelitian Kouzes dan Posner (2004) juga menemukan bahwa 
agar orang sudi menuruti seseorang, mayoritas pengikut harus percaya bahwa 
pemimpinnya jujur, berorientasi ke depan, kompeten dan membangkitkan 
semangat.  Singkatnya, setiap instansi atau organisasi mana pun baik yang 
berorientasi profit maupun non-profit menghendaki agar para pemimpin dan 
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pengikutnya semuanya jujur, berintegritas, rajin, kreatif, visioner, dan beretos 
kerja yang baik. 
Penelitian ini sejalan dengan hasil penelitian sebelumnya yang 
dikemukakan oleh Duchon and  Plowman (2005) yang menyatakan kinerja pada 
satuan kerja akan lebih tinggi pada satuan kerja yang memiliki iklim spritualitas 
yang baik. Selanjutnya  bahwa pemimpin pada unit yang memiliki kinerja lebih 
baik memiliki nilai spiritualitas yang lebih tinggi dari pada para pemimpin yang 
berada pada unit atau tempat kerja yang memiliki spritualitas lebih rendah. 
Duchon and Plowman (2005) meneliti efek spritualitas  terhadap kinerja satuan 
kerja (satker) serta hubungan antara kepemimpinan spiritual dan spritualitas di 
satuan kerja. Penelitian yang dilakukan pada 6 satuan kerja di sebuah rumah 
sakit menunjukan bahwa satuan kerja yang memelihara spirit  memiliki kinerja 
yang lebih baik dibanding dengan satuan kerja yang tidak ramah spirit (spirit 
friendly). Selain itu, para pimpinan satuan kerja nampaknya mempunyai peran 
dan pengaruh terhadap sejauh mana satuan kerja mengakui dan mendorong isu-
isu spirit. Oleh karena itu, hasil penelitian ini menyarankan  agar para pemimpin 
memiliki tanggung jawab untuk memelihara spirit di tempat kerja dengan cara 
mendorong bawahan terbuka untuk kehidupan batin, dan membantu mereka 
menemukan makna dalam pekerjaan, serta memperkuat rasa komunitas di 
tempat kerja. Pemimpin seperti yang disebut Fry et al. (2003) sebagai  pemimpin 
spiritual, akan mampu mengelola satuan kerja yang lebih memuaskan para 





B. Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan 
mampu meningkatkan Kepuasan Kerja 
Hasil analisis SEM untuk pengujian hipotesis menunjukkan bahwa 
Kepemimpinan Spiritual berpengaruh signifikan terhadap Kepuasan Kerja, 
sehingga dengan demikian hipotesis tersebut diterima.  Hal ini terlihat dari nilai 
koefisien pengaruh langsung sebesar 0.508 dengan P-value = ***  dengan 
demikian dinyatakan pengaruhnya signifikan positif.  Oleh karena p-value < 5%, 
maka terdapat cukup bukti empiris untuk menerima hipotesis. Artinya bahwa 
meningkatnya Kepemimpinan Spiritual  maka akan  meningkatkan Kepuasan 
Kerja (Workplace Deviance Behavior) pegawai pada Kantor Walikota Kendari. 
 “Hasil Wawancara dengan beberapa responden bahwa  mereka 
merasakan kepemimpinan pada kantor Walikota Kendari selalu memberi  
perhatian serius  terhadap pegawai yang mengalami masalah, baik masalah 
terhadap dirinya maUpun masalah yang sering timbul ketika menjalankan 
pekerjaannya di kantor, sehingga dengan perhatian tersebut pegawai menjadi 
memiliki kepercayaan pada diri dan merasakan kepuasan karena pegawai 
memiliki kesempatan untuk menjadi seseorang yang dihargai dalam komunitas 
pekerjaannya, menjalankan apa yang harus dijalankan dan mengatakan apa 
yang harus dikatakan (satu kata dan perbuatan).”  
 
Hasil penelitian ini konsisten dengan penelitian yang dilakukan oleh Aidyn 
(2009)  yang menyatakan bahwa Kepuasan Kerja memiliki korelasi positif yang 
signifikan dengan budaya organisasi dan kepemimpinan spiritual. Demikian pula  
East dalam Yusof (2011) dalam hasil studinya menganjurkan bagi para pemimpin 
agar menyediakan cara untuk menerapkan spiritualitas di tempat kerja untuk 
tujuan kepuasan kerja karyawan. Studi yang serupa juga  telah dilakukan  Yusof 
(2011) melalui pembuatan kerangka konseptual hubungan antara kepemimpinan 
spiritual dengan kepuasan kerja baik ditinjau secara keseluruhan maupun ditinjau 
dari dimensi-dimensi yang menyusunnya antara kepemimpinan spiritual (yakni: 
vision, hope/faith, altruistic love, meaning/calling dan membership)  dan 
kepuasan kerja (work, promotion, pay, supevision, co-workers). Dengan kata lain, 
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semua hasil penelitian sebelumnya mendukung hipotesis bahwa Kepemimpinan 
Spiritual akan memberikan kepuasan kerja bagi pegawai  yang ada di kantor 
Walikota Kendari. Oleh karena itu, kepuasan kerja karyawan dapat ditingkatkan 
dengan mempraktekkan kepemimpinan spiritual dilingkungan organisasi 
Pemerintah Kota Kendari. 
C. Meningkatnya Kepemimpinan Spiritual (Spiritual Leadership) akan 
mampu Menurunkan Perilaku  Menyimpang di Tempat kerja 
Berdasarkan hasil analisis SEM yang menguji hipotesis pengaruh 
Kepemimpinan Spiritual terhadap Perilaku menyimpang di Tempat kerja 
menunjukkan bahwa nilai koefisien pengaruh langsung sebesar -0,309 dengan p-
value sebesar 0,025 dengan demikian dinyatakan pengaruhnya signifikan 
negatif. Oleh karena p-value < 5%, maka terdapat cukup bukti empiris untuk 
menerima hipotesis. Hasil tersebut memberikan kesimpulan bahwa pengujian 
hipotesis Kepemimpinan Spiritual berpengaruh signifikan terhadap Perilaku   
menyimpang di Tempat kerja dapat diterima.  Artinya bahwa semakin meningkat 
Kepemimpinan Spiritual  pada Kantor Walikota Kendari maka akan  menurunkan 
Perilaku  menyimpang di Tempat kerja, atau dengan kata lain, untuk mengurangi 
perilaku menyimpang di tempat kerja maka salah satu upaya yang dapat 
dilakukan adalah dengan menerapkan kepemimpinan spiritual di lingkungan 
pemerintah Kota Kendari. 
“ Wawancara dengan responden terungkap bahwa pegawai memiliki keyakinan 
yang baik terhadap pemimpin sesuai dengan apa yang mereka lihat selama ini 
bahwa pemimpin pada kantor Walikota Kendari selalu memberikan ketauladanan 
terhadap pegawai dalam bertindak dan bertutur kata serta berorientasi untuk 
selalu bekerja yang terbaik, hal ini dirasakan pegawai sehingga berdampak pada 
pegawai yang tidak pernah menghabiskan waktu untuk kegiatan yang sia-sia, 
selalu memanfaatkan waktu dengan sebaik-baiknya, dan selalu terciptanya 
suasana di kantor dengan pola berkomunikasi tidak menyakitkan perasaan 
pegawai lain. Selain itu wawancara ini juga menyatakan bahwa pemimpin  yang 
ada selama ini dapat dipercaya sehingga dengan kepercayaan ini maka pegawai 
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tidak pernah  membocorkan rahasia kantor dengan pihak yang tidak 
berwewenang dan bertanggungjawab. Responden juga menyatakan bahwa 
pemimpin selalu  menghargai dan menjunjung tinggi kejujuran, hal ini 
menjadikan pegawai juga menjadi bertindak jujur dengan tidak pernah 
mengambil barang-barang yang berharga (properti) di tempat kerja tanpa ijin dan 
pegawai tidak pernah memperlambat pekerjaannya  untuk mendapatkan 
lembur.”  
 
Kebalikan perilaku menyimpang di tempat kerja (workplace deviant 
behavior-WDB) adalah perilaku kewargaan organisasi (Organizational 
Citizenship Behavior-OCB). Workplace Deviant Behavior - WDB (Robinson & 
Bennett, 1995) biasa juga disebut  Counterproductive Work Behavior (CWB), 
Spector, (1997) atau Anticitizenship behavior – ACB (Fisher & Locke  dalam Yun 
et al., 2007). OCB dan WDB disamping berkorelasi negatif, juga merupakan 
dimensi terpisah yang berbeda (Dalal, 2003). 
Sepanjang pengetahuan penulis belum ada studi tentang hubungan 
antara kepemimpinan spiritual dengan perilaku menyimpang. Namun demikian, 
teori kepemimpinan spiritual yang diformulasikan oleh Fry (2003, 2005, 2008, 
2011) merupakan fusi atau gabungan dari teori-teori kepemimpinan yang sudah 
ada antara lain: kepemimpinan transformasional, servant leadership, ethical 
leadership.  Sehingga hasil penelitian ini dapat dibandingkan dengan penelitian 
sebelumnya yang meneliti korelasi antara berbagai gaya kepemimpinan  
terhadap perilaku bukan tugas (non-task behavior)  yakni OCB atau WDB. 
Sebagai contoh, Podsakoff dalam Yun et al. (2007) menyatakan bahwa 
kepemimpinan transformational memiliki pengaruh positif terhadap OCB. 
Disamping itu, Organ dalam Yun et al. (2007) berpendapat bahwa keadilan 
pemimpin menginduksi OCB karena hubungan pertukaran sosial antara 
karyawan dan supervisor/pimpinan  mereka. Perilaku adil pemimpin  dibalas 
dengan OCB karyawan.  Oleh karena itu, kepemimpinan yang memunculkan 
 
214
rasa kepercayaan dan berhubungan dengan persepsi keadilan prosedural akan 
menimbulkan OCB pada karyawan mereka. Jadi, kunci untuk menginduksi OCB 
pada karyawan adalah kepercayaan pada pemimpin yang disebabkan oleh 
perilaku adil para pemimpin. Sebaliknya, pemimpin yang tidak dapat dipercaya, 
tidak adil dan pilih kasih tentu saja akan menginduksi perilaku menyimpang di 
tempat kerja (WDB).  Selanjutnya penelitian Yun et al. (2007) yang berjudul 
“Leadership and Teamwork: The effects of leadership and Job satisfaction on 
Team Citizenship”  menguji bagaimana berbagai gaya kepemimpinan berkorelasi 
terhadap citizenship behavior dalam team (TOCB) dan anticizenship behavior 
dalam team (TACB) baik secara langsung atau melalui kepuasan kerja. Semua 
hasil penelitian sebelumnya yang diuraikan di atas konsisten dengan hasil yang 
diperoleh dalam penelitian ini yakni bahwa hubungan antara Kepemimpinan 
Spiritual dan Perilaku menyimpang di tempat kerja berkorelasi negatif signifikan. 
D. Meningkatnya Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality) akan 
mampu Meningkatkan Kepuasan Kerja. 
 Hasil analisis SEM untuk pengujian hipotesis menunjukkan Spiritualitas di 
Tempat Kerja berpengaruh signifikan terhadap Kepuasan Kerja, sehingga 
dengan demikian hipotesis tersebut diterima.  Hal ini terlihat dari nilai koefisien 
pengaruh langsung sebesar 0.480 dengan P-value = ***, dengan demikian 
dinyatakan pengaruhnya signifikan positif. Oleh karena p-value < 5%, maka 
terdapat cukup bukti empiris untuk menerima hipotesis. Artinya bahwa semakin 
meningkat Spiritualitas di Tempat Kerja (Workplace Spirituality) maka akan 
semakin meningkatkan Kepuasan Kerja.  
 Hasil penelitian ini konsisten dengan Beberapa penelitian empiris yang 
menunjukan korelasi  positif dan signifikan baik antara spiritualitas di tempat kerja 
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dengan sikap kerja positif secara keseluruhan maupun antara aspek-aspek 
spiritualitas di tempat kerja (yakni kehidupan batin, makna dalam bekerja, dan 
komunitas di tempat kerja) dengan aspek-aspek sikap kerja misalnya: job 
satisfaction, job invovement, organizational commitment. (Milliman et al, 2003; 
Duchon & Plowman, 2005; Pawar, 2009; Rego & Pina, 2008). Wrzesniewski 
(2003) juga menemukan bahwa karyawan yang mendapatkan makna terbesar 
dari pekerjaannya, yaitu, yang merasa terpanggil untuk pekerjaannya mengalami 
kepuasan kerja yang lebih tinggi. Mckee (2005) dalam penelitiannya juga  
menemukan  korelasi yang positif dan signifikan antara  kepemimpinan 
transformasional, workplace spirituality dan job satisfaction. Temuannya 
menunjukan bahwa pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap 
kepuasan kerja karyawan secara penuh dimediasi oleh  spiritualitas di tempat 
kerja (workplace spirituality).   
 Spiritualitas organisasi ditemukan berkorelasi positif  dengan kepuasan 
kerja (Van der Walt, 2007). Beberapa peneliti juga telah meneliti korelasi antara 
spiritualitas  (personal spirituality, organizational spirituality, workplace spirituality, 
dan individual spirituality) terhadap kepuasan kerja (Van der Walt, 2007;  Komala 
dan Ganesh, 2007) dan semuanya menemukan korelasi yang signifikan positif.  
Demikian pula East dalam Yusof (2011) grounded studinya tentang bagaimana 
spiritualitas di tempat kerja berdampak pada kepuasan kerja individu 
mengungkapkan bahwa semua bukti yang dikumpulkan dari penelitiannya 
menunjukkan hubungan yang kuat dan signifikan antara spiritualitas di tempat 
kerja dan kepuasan kerja seseorang dan / atau ketidakpuasan kerja. Temuan-
temuan dari studinya menganjurkan bagi para pemimpin untuk menyediakan 
cara untuk menerapkan spiritualitas di tempat kerja untuk tujuan kepuasan kerja 
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karyawan. Studi juga mencoba untuk menghubungan kepemimpinan spiritual 
dengan faktor-faktor mediasi lain untuk kepuasan kerja dalam sebuah set up 
organisasi.  Usman & Danish, (2010) yang meneliti kesadaran spiritual para 
manager perbankan di Pakistan dan dampaknya terhadap kepuasan kerja juga 
menunjukan hasil yang konsisten dengan peneliti yang lain dimana korelasi 
antara spiritualitas dan kepuasan kerja sangat kuat dan positif signifikan. 
 Dengan demikian, hasil penelitian ini memberikan arahan bahwa untuk 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan di lingkungan Pegawai Negeri Sipil 
Pemerintah Kota Kendari, maka salah satu upaya yang dapat dilakukan adalah 
dengan menciptakan tempat kerja yang ramah spirit (spirit friendly) yakni tempat 
kerja yang memberi kesempatan bagi karyawannya untuk 
menumbuhkembangkan dan memelihara spiritualitas di tempat kerja.  
E. Meningkatnya Spiritualitas di tempat Kerja (Workplace Spirituality) akan  
Mampu Menurunkan Perilaku menyimpang di Tempat kerja.  
 Hasil analisis SEM yang menguji hipotesis pengaruh Spiritualitas di 
tempat Kerja terhadap Perilaku  menyimpang di Tempat kerja menunjukkan 
bahwa nilai koefisien pengaruh langsung sebesar -0.296 dengan P-value = 0.03,  
dengan demikian pengaruhnya signifikan negatif. Karena p-value < 5%, maka 
terdapat cukup bukti empiris untuk menerima hipotesis. Hasil tersebut 
memberikan kesimpulan bahwa pengujian hipotesis pengaruh Spiritualitas di 
tempat Kerja terhadap Perilaku  menyimpang di Tempat kerja dapat diterima.  
Artinya bahwa semakin tinggi Spiritualitas di tempat Kerja pada kantor Walikota 
Kendari maka  semakin menurunkan perilaku menyimpang di tempat kerja.  
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 Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan Robert  & Jarret 
(2011) berjudul: Are spiritual people Really Less Evil? A Study Exploring the 
Influence of Spirituality on Deviance in the Workplace. Hasil penelitian tersebut 
menunjukkan bahwa spiritualitas berkorelasi negatif dengan penyimpangan 
interpersonal dan penyimpangan organisasi. Selanjutnya Duchon and  Plowman 
(2005) bahwa kinerja dari unit kerja berkaitan dengan spiritualitas pada unit kerja. 
Kinerja pada unit kerja akan lebih tinggi pada unit kerja yang memiliki iklim 
spritualitas yang baik.  
 Oleh karena itu, salah satu cara yang dapat dilakukan untuk mengurangi 
perilaku menyimpang di tempat kerja di lingkungan pemerintah Kota Kendari atau 
meningkatkan perilaku menyimpang adalah dengan melakukan pengayaan 
spiritualitas di tempat kerja yakni dengan  “mengubah tempat kerja yang tandus 
(barren workplaces)” menjadi “tempat kerja yang melimpah (abundant 
workplaces)” dengan memasukkan spiritualitas secara positif di tempat kerja. 
Untuk meningkatkan spiritualitas di tempat kerja, Karakas (2010) menyarankan 
beberapa hal untuk mengatasi potensi penyalahgunaan spiritualitas yang 
membahayakan organisasi sebagai berikut: 
1. Mengakomodir  permintaan spiritual:  Pimpinan Satuan Kerja Perangkat 
Daerah (SKPD) harus mencoba menampung dan mendorong permintaan 
spiritual karyawannya,  seperti yang disarankan oleh Cash dan Gray (2000) 
bahwa organisasi harus mendorong karyawan mereka untuk merasa bebas 
mengekspresikan kepercayaan spiritual mereka sendiri. Selain itu, manajer 
bisa mengakomodir permintaan spiritual masing-masing karyawannya  dari 
kepercayaan spiritual yang  berbeda (Cavanagh, 1999). Artinya, selama 
permintaan spiritual beberapa karyawan tidak membatasi kebebasan orang 
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lain, pimpinan harus menanggapinya secara positif (Cavanagh, 1999). 
2. Menghormati keanekaragaman (diversity): Karena tempat kerja saat ini 
lebih beragam dan multikultural dibandingkan sebelumnya, maka menjadi 
penting untuk mengakui keragaman di tempat kerja dan benar-benar 
menghargai perbedaan individu (Krishnakumar dan Neck, 2002). Selain itu, 
karena spiritualitas adalah pengalaman yang sangat individual dan 
istimewa (idiosyncratic), maka praktek spiritualitas perlu berdasarkan pada 
prinsip menghormati dan menghargai pemandangan (landscape) batin 
yang unik, nilai, dan perspektif individu (Krishnakumar dan Neck, 2002). 
Mempromosikan "satu jalur yang benar - one right path " atau mendukung 
suatu kerangka agama atau spiritual tertentu tidak akan bekerja dalam 
lingkungan kerja yang beragam (Hicks, 2003). Sebuah budaya menghargai 
keberagaman kepercayaan dan agama harus dibudidayakan di tempat 
kerja dengan cara penegakan kode etik serta menanamkan nilai-nilai 
toleransi dan kasih sayang (Milliman et al., 2003; Milliman et al., 1999; 
Kouzes dan Posner, 1995). Hicks (2003) menawarkan model "menghormati 
pluralism (respectful pluralism)" untuk mengatasi konflik yang timbul dari 
perbedaan agama dan spiritual di tempat kerja. Hicks (2003) menegaskan 
bahwa pemimpin harus berusaha untuk menciptakan lingkungan yang 
menghormati dan toleran dimana karyawan bebas dapat mengekspresikan 
kepercayaan dan pemikiran mereka sendiri tentang spiritualitas. 
3. Keterbukaan dan kebebasan berekspresi:   Kebijakan  dan praktek 
spiritualitas harus meletakkan keterbukaan dan menghargai perbedaan. 
Karyawan harus dapat berbicara secara terbuka dan mengungkapkan 
perasaan batin, nilai-nilai dan spiritualitas mereka, terlepas dari ketakutan, 
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alienasi atau pengecualian (Milliman et al., 2003).  Penting pula ditekankan 
bahwa organisasi tidak boleh menetapkan atau memberlakukan prinsip 
spiritual tertentu yang sama untuk semua karyawannya. Pengayaan 
spiritual di tempat kerja didukung dan dijamin dengan bebas dan ekspresi 
terbuka dari intuisi, kreativitas, kejujuran, keaslian (authenticity), 
kepercayaan (trust), dan pemenuhan pribadi dalam suasana yang positif 
(Krishnakumar dan Neck, 2002). 
4. Pengakuan karyawan sebagai manusia seutuhnya (as whole persons): 
Sangat penting untuk mengakui dan mengetahui kebutuhan emosional, 
intelektual, dan spiritual, serta nilai-nilai, prioritas dan preferensi seseorang. 
Para pimpinan Satuan Kerja Perangkat Daerah harus  melibatkan 
karyawannya sebagai manusia seutuhnya (whole persons) di tempat kerja; 
dengan segenap pikiran, hati, spirit, dan jiwa mereka.  Menjadi penting 
untuk mengakui setiap karyawan  sebagai makhluk spiritual, dan 
memperhatikan kehidupan spiritual serta nilai dan kekayaan potensi kolektif 
mereka (Garcia-Zamor, 2003). Sebagaimana Leigh (1997) menyatakan 
bahwa spiritualitas di tempat kerja dimulai dengan pengakuan bahwa 
karyawan tidak hanya membawa tubuh dan pikiran mereka untuk bekerja, 
tetapi juga hati, jiwa, kreativitas, bakat dan spirit  mereka yang unik. 
 
F. Meningkatnya Kepuasan Kerja akan mampu menurunkan Perilaku   
Menyimpang di Tempat kerja.    
 Berdasarkan hasil analisis SEM yang menguji hipotesis pengaruh 
Kepuasan Kerja terhadap Perilaku  Menyimpang di Tempat kerja menunjukkan 
bahwa nilai koefisien pengaruh langsung sebesar -0.433 dengan P-value = 0.032 
dengan demikian pengaruhnya signifikan negatif. Oleh karena p-value < 5%, 
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maka terdapat cukup bukti empiris untuk menerima hipotesis. Hasil tersebut 
memberikan kesimpulan bahwa pengujian hipotesis pengaruh Kepuasan Kerja 
terhadap Perilaku  menyimpang di Tempat kerja dapat diterima.  Artinya bahwa 
semakin tinggi kepuasan kerja pada kantor Walikota Kendari maka  semakin baik 
perilaku pegawai di tempat kerja. Berdasarkan hasil uji hipotesis penelitian dapat 
diuraikan bahwa variabel kepuasan kerja memberikan pengaruh yang kuat 
terhadap penurunan perilaku menyimpang di tempat kerja. Sehingga hipotesis 
yang menyatakan bahwa “Meningkatnya Kepuasan Kerja akan menurunkan 
Perilaku  menyimpang di tempat kerja ” terdapat cukup bukti empiris untuk 
diterima.  
 Artinya bahwa semakin tinggi kepuasan kerja karyawan pada kantor 
Walikota Kendari maka  semakin dapat diminimalisir perilaku menyimpang  
pegawai di tempat kerja. Dengan kata lain bahwa  apa pun yang organisasi 
dapat lakukan untuk membuat tempat kerja lebih baik bagi karyawannya memiliki 
potensi untuk meningkatkan kepuasan kerja dan mengurangi perilaku 
menyimpang (Robbins and  Judge, 2008). Sehingga untuk mengurangi perilaku 
menyimpang di tempat kerja salah satu upaya yang dapat dilakukan adalah 
dengan meningkatkan kepuasan kerja karyawan.  
 Hasil penelitian ini sejalan dengan beberapa penelitian terkait antara lain: 
penelitian Chen dan Spector dalam Spector (1997), menemukan bahwa 
kepuasan kerja berhubungan dengan permusuhan (hostility) terhadap orang lain, 
sabotase, dan pencurian di tempat kerja. Keenan dan Newton dalam Spector 
(1997) juga menemukan hubungan antara perasaan mengalami permusuhan di 
tempat kerja dan kepuasan kerja. Karyawan yang tidak puas lebih mungkin 
daripada rekan-rekan mereka yang puas untuk terlibat dalam semua perilaku-
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perilaku menyimpang atau kontraproduktif. Storms dan Spector dalam Spector 
(1997) melaporkan bahwa locus of control memoderasi hubungan frustrasi di 
tempat bekerja dengan agresi, permusuhan (hostility) terhadap orang lain, dan 
sabotase. Penelitian serupa terkait perilaku penyimpangan  (workplace deviance) 
adalah pengujian empiris yang dilakukan oleh Judge et al. (2006) dengan 
variabel-veriabel independent, intervening, moderating dan dependentnya 
masing-masing adalah interpersonal justice, state hostility, job satisfaction, trait 
hostility dan worplace deviance. Hasilnya ditemukan korelasi yang negatif antara 
kepuasan kerja dengan perilaku menyimpang. Appelbaum et al. (2006) mencatat 
bahwa komitmen organisasi dan kepuasan kerja berkorelasi negatif dengan 
penyimpangan di tempat kerja. Roznowski dan Hulin dalam Yusof (2011) 
menjelaskan bahwa tingkat kepuasan kerja yang rendah membuat satu atau 
kombinasi dari empat jenis perilaku yang tidak diinginkan. Pertama, individu yang 
tidak puas dapat mencoba untuk meningkatkan penghasilannya dengan mencuri 
property, menggunakan waktu kerja untuk mengejar tugas-tugas pribadi atau 
dengan kerja sambilan (moonlighting). Kedua, mereka mungkin menarik diri dari 
pekerjaan secara psikologis misalnya tidak menghadiri pertemuan, minum 
alkohol di tempat kerja, atau keluyuran dengan berusaha terlihat sibuk. Ketiga, 
karyawan tidak puas dapat mempraktekkan perilaku penarikan dari pekerjaan 
seperti mangkir, pergantian (turnover), atau pensiun dini. 
5.7.3  Model Hasil Penelitian 
   Pengaruh antar variabel dapat  diamati dari hasil analisis SEM model 
full/hybrid yang selengkapnya dapat dilihat pada Lampiran 4. Pengaruh antar 
variabel ini terdiri dari 3 kategori yaitu pengaruh langsung (direct effect), 
pengaruh tidak langsung (indirect effect), dan pengaruh total (total effect), yang 
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secara ringkas dapat dilihat dalam Gambar  5.1 atau Tabel 5.19 di bawah ini. 
Cara baca tabel adalah kolom memprediksi baris (kolom  baris). Pengaruh 
langsung merupakan hubungan kausal yang dihipotesiskan dalam penelitian ini 
dan telah dibahas sebelumnya. Oleh karena itu, penjelasan pengaruh antar 
variabel  hanya  membahas hubungan antara variabel Kepemimpinan Spiritual 
dan Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja. 
Tabel 5.19 
Pengaruh antar Variabel Penelitian 
Kepemimpinan Spiritual  
Direct Effect Indirect Effect Total Effect 
Spiritualitas di Tempat Kerja 0,837 - 0,837 
Kepuasan Kerja 0,508 0,402 0,910 
Perilaku Menyimpang   -0,309 -0,642 -0,951 





                                                                         
                                                                                                                    
                                                                               
     
                                                                                                                              
                                                          
                                                                                                                 



















Perhitungan efek langsung, efek tidak langsung dan efek total dapat di 
uraikan sebagai berikut: 
1. Pengaruh Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku menyimpang di tempat 
kerja.  Jalur Efek langsung dari Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja adalah sebesar -0,309, sedangkan efek tidak 
langsung adalah sebagai berikut: 
- Jalur Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku menyimpang di tempat 
kerja melalui Kepuasan kerja  adalah sebesar -0,220 (0,508x-0,433). 
- Jalur Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku menyimpang di tempat 
kerja melalui Spiritual di tempat kerja dan Kepuasan kerja  adalah sebesar 
-0,174 (0,837x0,480x-0,433). 
- Jalur Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku menyimpang di tempat 
kerja melalui Spiritual di tempat kerja adalah sebesar -0,248 (0,837x          
-0,296). 
Selanjutnya adalah efek total yaitu jumlah efek langsung di tambah efek 
tidak langsung untuk variabel Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja adalah sebesar -0,951. Berdasarkan hasil 
tersebut maka jelaslah bahwa selain pengaruh langsung yang cukup besar 
nilainya (-0,309) juga terdapat pengaruh tidak langsung yang memiliki nilai 
yang besar yaitu Jalur Kepemimpinan spiritual terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja melalui Spiritual di tempat kerja (-0,248). Artinya 
bahwa Perilaku menyimpang di tempat kerja tidak hanya dipengaruhi 
langsung oleh Kepemimpinan spiritual tetapi penting juga peningkatan 
Spiritual di tempat kerja. 
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2. Pengaruh Spiritual di tempat kerja terhadap Perilaku menyimpang di tempat 
kerja.  Jalur Efek langsung dari Spiritual di tempat kerja terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja adalah sebesar -0,296, sedangkan efek tidak 
langsung adalah Jalur Spiritual di tempat kerja terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja melalui Kepuasan kerja  adalah sebesar -0,208. 
Sedangkan efek total yaitu jumlah efek langsung di tambah efek tidak 
langsung untuk variabel Spiritual di tempat kerja terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja adalah sebesar -0,504. Berdasarkan pengaruh 
tersebut menunjukkan bahwa pengaruh langsung Spiritual di tempat kerja 
terhadap Perilaku menyimpang di tempat kerja cukup besar (-0,296), hal ini 
mengindikasikan bahwa pentingnya Spiritual di tempat kerja bagi pegawai 
dalam bekerja, sehingga akan dapat menurunkan Perilaku  menyimpang di 
tempat kerja. Tetapi yang menarik dari penelitian ini adalah pengaruh tidak 
langsung antara Spiritual di tempat kerja terhadap Perilaku menyimpang di 
tempat kerja melalui kepuasan kerja, juga memiliki nilai yang cukup besar 
(0,208) dan hampir sebanding dengan pengaruh langsung. Keadaan ini 
menggambarkan bahwa Spiritual di tempat kerja dalam memberikan 
pengaruh terhadap Perilaku menyimpang di tempat kerja juga sangat penting 
adanya peningkatan kepuasan kerja pegawai. 
3. Pengaruh Kepuasan kerja terhadap Perilaku menyimpang di tempat kerja. 
Jalur Efek langsung dari Kepuasan kerja terhadap Perilaku menyimpang di 
tempat kerja adalah sebesar -0,433. Efek langsung tersebut menggambarkan 
bahwa, Kepuasan kerja pegawai sangat diperlukan dalam penurunan 
Perilaku menyimpang di tempat kerja, namun perlu diperhatikan juga pegawai 
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yang merasakan ketidakpuasan walaupun  jumlahnya sedikit sebagai bagian 
dari organisasi.  
Berdasarkan perhitungan efek langsung, efek tidak langsung dan efek total 
tersebut maka penting untuk dipertahankan pada semua jalur, karena 
keseluruhannya memiliki pengaruh yang signifikan. Secara langsung  dilakukan  
dengan mengaplikasikan kepemimpinan spiritual melalui perwujudan nilai-nilai, 
sikap, dan perilaku yang secara intrinsik diperlukan untuk memotivasi diri sendiri 
dan orang lain, sehingga pemimpin dan pengikut memiliki kesejahteraan spiritual 
yang lebih tinggi. Dalam kaitan ini,  pemimpin dalam memainkan perannya harus 
berupaya mewujudkan nilai-nilai spiritual yang dianutnya dalam organisasi yang 
dipimpinnya. Spiritualitas pemimpin harus menuntun apa yang mereka lakukan, 
sehingga melalui tindakannya karyawan dapat mengambil contoh dan menjadi 
standar perilaku dalam organisasi. Hal ini dapat dipahami karena kepemimpinan 
yang berbasis spiritualitas, bukan hanya tentang kecerdasan dan keterampilan 
dalam memimpin saja, namun juga harus senantiasa menjunjung tinggi nilai-nilai 
kebenaran, kejujuran, integritas, kredibilitas, kebijaksanaan, belas kasih tanpa 
pamrih, dapat membentuk akhlak dan moral diri sendiri dan orang lain, yang 
pada gilirannya dapat mengurangi perilaku menyimpang di tempat kerja.  
 Langkah-langkah nyata yang secara langsung harus dapat dilakukan 
pemimpin sebagai berikut :   
1. Pemimpin di unit kerja  benar-benar peduli terhadap pegawainya dengan 
memberi  perhatian serius  terhadap pegawai yang mengalami masalah, 
kepemimpinan yang ada di  organisasi menjalankan apa yang harus 
dijalankan dan mengatakan apa yang harus dikatakan (satu kata dan 
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perbuatan), pemimpin  dapat dipercaya oleh pegawai dan pemimpin 
menghargai dan menjunjung tinggi kejujuran (kemampuan Altruistic). 
2. Merumuskan, mensosialisasikan, serta membangun komitmen untuk 
mewujudkan visi bersama organisasi yang dapat menginspirasi dan 
membangun kerja sama tim. 
3. Memberi kepastian dan kepercayaan bahwa visi, tujuan dan misi organisasi 
akan tercapai dengan bekerja keras, dan memberi tauladan yang baik serta 
memberi keyakinan bahwa dengan implementasi misi yang baik kesuksesan 
organisasi akan dapat tercapai.  
4. Menumbuhkan rasa keutuhan, harmoni, dan kesejahteraan yang dihasilkan 
melalui   kepedulian, perhatian, belas kasih tanpa pamrih, satunya kata dan 
perbuatan, terpercaya, dan menghargai serta menjunjung tinggi kejujuran. 
5. Diperlukan pembangunan yang memiliki orientasi kepemimpinan madani 
sebagai sintesa dari wacana spiritual dan material. 
  Secara tidak langsung perilaku menyimpang dapat diminimalisir dengan 
penerapan kepemimpinan spriritual melalui 3 jalur/lintasan yakni: 
1. Dengan terlebih dahulu menciptakan lingkungan tempat kerja yang ramah  
atau menumbuhkembangkan dan memelihara spiritualitas di tempat kerja. 
Dengan kata lain, spiritualitas di tempat kerja terlebih dahulu diciptakan 
dengan dukungan kepemimpinan yang berbasis spiritual, kemudian diikuti 
dengan upaya peningkatan kepuasan kerja karyawan, dan pada akhirnya 
perilaku menyimpang dapat diminimalisir.   
2. Disamping itu, perilaku menyimpang dapat diminimalisir melalui model 
kepemimpinan spiritual dengan terlebih dahulu meningkatkan kepuasan 
kerja karyawan baik kepuasan intrinsik maupun kepuasan ekstrinsik, 
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kemudian dengan meningkatnya kepuasan kerja karyawan diharapkan 
dapat terjadi pengurangan perilaku menyimpang. 
3. Terakhir, perilaku menyimpang dapat pula diminimalisir melalui 
kepemimpinan spiritual dengan terlebih dahulu menciptakan tempat kerja 
yang menghargai, kemudian dengan suasana spiritualitas akan berdampak 
langsung pada berkurangnya perilaku menyimpang di tempat kerja.   
Pengaruh total dapat diwujudkan dengan cara mengupayakan secara simultan  
pengaruh langsung dan pengaruh-pengaruh tidak langsung. 
5.8 Temuan Studi 
1. Orisinalitas penelitian ini, utamanya, terletak pada hubungan kausal antara 
variabel  kepemimpinan spiritual dengan perilaku penyimpang di tempat kerja 
selain pengaruh langsung juga terdapat pengaruh tidak langsung yang 
memiliki nilai yang besar yaitu Jalur Kepemimpinan spiritual terhadap 
Perilaku menyimpang di tempat kerja melalui Spiritual di tempat kerja             
(-0,248). Artinya bahwa Perilaku menyimpang di tempat kerja tidak hanya 
dipengaruhi langsung oleh Kepemimpinan spiritual tetapi penting juga 
peningkatan Spiritualitas di tempat kerja. 
2. Hasil penelitian ditunjukkan pula bahwa pengayaan spiritualitas di tempat 
kerja dapat menyebabkan terwujudnya kepuasan kerja karyawan yang pada 
akhirnya akan mengarah pada pengurangan perilaku menyimpang di tempat 
kerja. Berdasarkan pengaruh tersebut menunjukkan bahwa pengaruh 
langsung Spiritualitas di tempat kerja terhadap Perilaku menyimpang di 
tempat kerja cukup besar (-0,296), hal ini mengindikasikan bahwa pentingnya 
Spiritualitas di tempat kerja bagi pegawai dalam bekerja, sehingga akan 
 
228
dapat mengurangi Perilaku menyimpang di tempat kerja. Tetapi yang menarik 
dari penelitian ini adalah pengaruh tidak langsung antara Spiritualitas di 
tempat kerja terhadap Perilaku menyimpang di tempat kerja melalui 
kepuasan kerja, juga memiliki nilai yang cukup besar (-0,208) dan hampir 
sebanding dengan pengaruh langsung. Keadaan ini menggambarkan bahwa 
Spiritualitas di tempat kerja dalam memberikan pengaruh terhadap Perilaku  
menyimpang di tempat kerja juga sangat penting adanya peningkatan 
kepuasan kerja pegawai. 
5.9 Kontribusi Penelitian 
5.9.1 Kontribusi  Teoritis 
 Hasil penelitian ini dapat mengungkapkan pengaruh yang lebih 
komperhensif dari penelitian sebelumnya antara Kepemimpinan spiritual, 
Spiritualitas di tempat kerja, Kepuasan kerja dan Perilaku menyimpang di tempat 
kerja.  Hasil temuan dalam penelitian ini dapat memberikan kontribusi terhadap 
teori-teori yang dikembangkan dalam penelitian ini. Selain itu, hasil penelitian 
dapat dikonfirmasi dengan temuan-temuan yang dihasilkan dari penelitian 
sebelumnya. Penelitian ini menemukan bahwa mengurangi perilaku menyimpang 
di tempat kerja dapat dilakukan dengan menerapkan kepemimpinan spiritual baik 
melalui intervensi langsung pada upaya minimalisasi perilaku menyimpang  di 
tempat kerja maupun melalui intervensi tidak langsung yakni dengan melalui 
pengayaan spiritualitas di tempat kerja dan/atau meningkatkan kepuasan kerja 
pegawai yang pada akhirnya juga dapat memperbaiki perilaku menyimpang di 
tempat kerja. Selain itu  model yang  mencakup variabel kepemimpinan spiritual, 
variabel spiritualitas di tempat kerja, variabel kepuasan kerja, dan variabel 
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perilaku menyimpang di tempat kerja, merupakan perluasan dan pengembangan 
dari model-model penelitian sebelumnya. 
5.9.2 Kontribusi Praktis 
 Penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi praktis khususnya 
terhadap Pemerintah Kota Kendari dalam rangka mewujudkan reformasi 
birokrasi dan tata kelola pemeintahan yang baik (good governance).   Hasil 
penelitian ini membuktikan bahwa untuk mengurangi perilaku menyimpang di 
tempat kerja upaya-upaya yang dapat  dilakukan antara lain sebagai berikut: 
1. Mengaplikasikan nilai-nilai kepemimpinan spiritual yang universal di 
lingkungan organisasi publik khususnya di lingkungan Pemerintah Kota 
Kendari melalui langkah-langkah nyata antara lain: (1) dengan merumuskan, 
mensosialisasikan serta membangun komitmen untuk mewujudkan visi 
organisasi yang dapat  menginspirasi dan membangun kerja sama tim; (2) 
dengan memberi keyakinan dan kepastian bahwa visi, tujuan dan misi 
organisasi akan tercapai dengan kerja keras, kerja ikhlas, kerja cerdas dan 
kerja tuntas; (3) dengan menumbuhkan rasa keutuhan, harmoni, dan 
kesejahteraan yang dihasilkan melalui kepedulian, perhatian, belas kasih 
tanpa pamrih pribadi, trust, kejujuran dan penghargaan. 
2. Melakukan pengayaan spiritualitas karyawan di tempat kerja yakni di semua 
Kantor Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) lingkungan Pemerintah Kota 
Kendari dengan cara para pemimpin SKPD mengambil tanggung jawab untuk 
memelihara spirit di tempat kerja yakni dengan mendorong bawahan terbuka 
untuk kehidupan batin, dan membantu mereka menemukan makna dalam 
pekerjaan, serta memperkuat rasa komunitas atau rasa kebersamaan di 
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tempat kerja.  
3. Berupaya meningkatkan kepuasan kerja PNS di lingkungan Kantor Walikota 
Kendari  baik kepuasan intrinsik maupun kepuasan ekstrinsik. 
5.10  Keterbatasan Penelitian 
 Sejumlah temuan telah diperoleh dari hasil penelitian ini, tetapi 
keterbatasan-keterbatasan juga terdapat dalam penelitian ini yang dapat 
dijadikan masukan untuk penelitian-penelitian  selanjutnya pada masa yang akan 
datang. Keterbatasan pada penelitian ini dapat dikemukakan sebagai berikut: 
1. Pendekatan penelitian ini lebih ditekankan tentang nilai-nilai spiritual yang 
bersifat universal seperti kerja keras, kerja ikhlas, kerja cerdas dan kerja 
tuntas dengan menumbuhkan rasa keutuhan, harmoni, dan kesejahteraan 
yang dihasilkan melalui kepedulian, perhatian, belas kasih tanpa pamrih 
pribadi, trust, kejujuran, penghargaan, kearifan local dan tidak hanya 
melihat dari aspek budaya/etnik dari pegawai sebagai kantor yang 
memiliki keragaman etnik dan budaya. 
2. Model struktural dalam penelitian ini adalah model rekursif. Artinya tidak 
ada feed back loop diantara variabel-variabel latennya. Sehingga 
penelitian ini tidak dapat mengidentifikasi pengaruh timbal balik 
(resiprokal atau non-rekursif) diantara variabel-variabel laten. Misalnya 
pengaruh timbal balik (resiprokal) antara Kepemimpinan Spiritual dan 




KESIMPULAN DAN SARAN 
 
6.1  Kesimpulan 
Berdasarkan hasil kajian terhadap model  penelitian  yang terdiri dari 
variabel Kepemimpinan spiritual, Spiritualitas di tempat kerja, Kepuasan kerja 
dan Perilaku menyimpang di tempat kerja sebagaimana permasalahan dan 
tujuan yang telah ditetapkan, maka dapat dikemukakan beberapa kesimpulan 
sebagai berikut: 
1. Penerapan Kepemimpinan Spiritual pada kantor Walikota Kendari dapat 
memberikan dampak terwujudnya iklim kerja yang  spiritual dimana 
seorang pimpinan dalam posisi kepemimpinannya senantiasa 
mengembangkan dan mengamalkan nilai-nilai spiritual dalam organisasi 
utamanya sikap altruistik yakni sikap tidak mementingkan diri sendiri dan 
belas kasih tanpa pamrih pada karyawan dengan memberikan perhatian, 
kepedulian, bersikap adil, dapat dipercaya, serta menghargai dan 
menjunjung tinggi kejujuran. Pada gilirannya, pegawai merasa dihargai 
dan merasakan suasana kebersamaan sebagai bagian dari komunitas di 
tempat kerja, terdorong dan termotivasi untuk saling tolong menolong, 
memiliki keyakinan bahwa pekerjaan sangat bermakna dalam hidup, serta 
berpikir positif dalam menyelesaikan masalah. 
2. Kepemimpinan spiritual pada kantor Walikota Kendari, juga dapat 
meningkatkan kepuasan kerja pegawai, utamanya kepuasan intrinsik 
yakni kepuasan batin yang dirasakan oleh pegawai. Hal ini terlihat dari 
dominannya karyawan yang melakukan pekerjaan sesuai dengan hati 
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nuraninya, melakukan berbagai hal yang baik untuk orang lain yang 
memiliki nilai sosial dan melaksanakan pekerjaan yang lebih bervariasi. 
3. Kepemimpinan spiritual dapat mengurangi perilaku menyimpang pada 
Kantor Walikota Kendari sebagai wujud dari sikap pemimpin yang 
senantiasa menjadi panutan, memberi tauladan kepada karyawan untuk 
selalu bersikap peduli, perhatian, belas kasih tanpa pamrih, satunya kata 
dan perbuatan, dipercaya, menghargai dan menjunjung tinggi kejujuran. 
4. Upaya komprehensif untuk mengurangi perilaku menyimpang di tempat 
kerja dapat dilakukan secara efektif dan simultan dengan cara 
mengupayakan melalui intervensi langsung maupun tidak langsung. 
Intervensi langsung dilakukan dengan menerapkan kepemimpinan 
spiritual yakni dengan mewujudkan nilai-nilai spiritual seperti integritas, 
kejujuran, kerendahan hati, menciptakan diri sebagai tauladan yang dapat 
dipercaya, diandalkan dan dikagumi, serta berperilaku etis dan 
senantiasa secara periodik melaksanakan praktek reflektif (spiritual). 
Intervensi tidak langsung dilakukan melalui fasilitasi, pengasuhan dan 
pengayaan spiritual di tempat kerja, serta peningkatan kepuasan kerja 
karyawan di lingkungan Pemerintah Kota Kendari yang pada gilirannya 
juga dapat mengurangi perilaku menyimpang di tempat kerja. 
5. Pembelajaran dan pengayaan spiritualitas di tempat kerja dapat 
mengurangi perilaku menyimpang di tempat kerja. Disamping itu, 
berkembang dan terpeliharanya spiritualitas di tempat kerja juga dapat 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan yang pada gilirannya akan 
mengarah pada berkurangnya perilaku menyimpang di tempat kerja. 
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6. Reformasi birokrasi dan tata kelola pemerintahan yang baik di lingkungan 
Pemerintah Kota Kendari dapat direalisasikan dengan mengurangi 
perilaku menyimpang, meningkatkan kepuasan kerja karyawan, 
menciptakan tempat kerja yang ramah spirit (spirit friendly), serta 
menerapkan praktek-praktek kepemimpinan spiritual. 
6.2. Saran  
6.2.1 Saran untuk Penelitian Selanjutnya 
1. Penelitian ini  hanya terbatas pada pendekatan kuantitatif dengan didukung 
oleh kualitatif, sehingga disarankan peneliti selanjutnya lebih 
mengeksplorasi dengan pendekatan kualitatif sehingga informasi tentang 
kepemimpinan spiritual dalam mengurangi perilaku menyimpang di tempat 
kerja dapat diperoleh dengan lebih komprehensif. 
2. Penelitian selanjutnya dalam pengambilan data tidak hanya kepada 
karyawan tetapi perlu dikonfirmasi kepada pemimpin.  
3. Penelitian selanjutnya perlu mengakomodasi keragaman etnik dan budaya, 
untuk kajian yang lebih luas dan mendalam. 
4. Pada penelitian selanjutnya data yang digunakan tidak hanya data  Cross 
Section yaitu data yang diperoleh hanya dalam satu kurun waktu tertentu 
tetapi juga perlu menggunakan data longitudinal sehingga perkembangan 
data pada kurun waktu yang berbeda dapat diperoleh untuk memperkaya 
dan memperdalam kajian dalam penelitian selanjutnya. 
5. Penelitian selanjutnya perlu mengkaji lebih mendalam model struktural 
dengan menggunakan model timbal balik (resiprokal) yakni model yang 
menguji adanya feed back loop diantara variabel-variabel laten. Misalnya 
pengaruh timbal balik (resiprokal) antara Kepemimpinan Spiritual dan 
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Spiritualitas di Tempat Kerja, atau antara Kepuasan Kerja dan Perilaku 
menyimpang di tempat kerja. 
 
6.2.2 Saran untuk Manajemen pada Kantor Walikota Kendari 
 Dalam rangka mewujudkan reformasi birokrasi dan tata kelola 
pemerintahan yang baik (good governance) di lingkungan Pemerintah Kota 
Kendari, disarankan sebagai berikut: 
1. Pimpinan harus selalu berusaha untuk memahami dan mengakomodasi 
variasi nilai-nilai spiritualitas dari keberagaman individu yang tidak 
bertentangan dengan aturan-aturan organisasi. 
2. Mengaplikasikan teori kepemimpinan spiritual melalui training atau 
pelatihan dan pengembangan untuk meningkatkan pemahaman, 
penghayatan dan pengamalan nilai-nilai spiritual sehingga perilaku 
menyimpang di tempat kerja dapat dikurangi. 
3. Menciptakan iklim spiritualitas di tempat kerja dengan mengalokasikan 
ruang dan waktu untuk beribadah dalam rangka memelihara dan 
menumbuhkan nilai-nilai spiritual sebagai salah satu upaya dalam 
mengurangi perilaku menyimpang di tempat kerja misalnya dengan 
pengaturan waktu ibadah pada pagi dan siang hari serta menyediakan 
tempat ruang khusus untuk ibadah. 
4. Dalam kaitannya dengan kepemimpinan spiritual di tempat kerja maka 
untuk kaderisasi pimpinan di lingkungan Pemerintah Kota Kendari salah 
satunya adalah dengan mempertimbangkan kompetensi spiritual pegawai 
yaitu kecakapan dan keterampilan dasar tentang nilai-nilai spiritualitas. 
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5. Melembagakan nilai-nilai spiritualitas  dalam organisasi melalui visi, misi,  
strategi dan struktur organisasi Pemerintah Kota Kendari. 
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I. Identitas responden 
Jawab pertanyaan berikut dengan memberi tanda silang (x) 
1. Jenis kelamin :   1.               Pria                       2.             Wanita 
 
2. Berapa usia anda : 
1.             ≤ 30 Tahun 
2.             31 – 40 Tahun 
3.             41 – 50 Tahun 
4.             > 50 Tahun 
 
3. Agama : 
1.             Islam 
2.             Kristen Protestan/ Katolik 
3.             Hindu 
4.             Budha 
5.             Konghuchu 
 
4. Pendidikan terakhir : 
1.        Setingkat SMU 
2.        Sarjana Muda 
3.        S1 (Strata satu) 
4.        S2 (Strata dua) 
5.        S3 (Strata tiga) 
 
5. Status : 
1.              Kawin 
2.              Belum Kawin 






6. Lama Bekerja : 
1.              ≤ 5 Tahun 
2.                6 – 10 Tahun 
3.              11 – 15 Tahun 
4.              16 – 20 Tahun 
5.              > 20 Tahun 
 
7. Jabatan Struktural / Fungsional : 
1.            Staf  Biasa 
2.            Eselon IV a/b 
3.            Eselon III a/b 
4.                  Eselon II a/b 




















BAGIAN 1 : KEPEMIMPINAN SPIRITUAL (SPIRITUAL LEADERSHIP) 
Ketentuan Skor / nilai jawaban adalah sebagai berikut : 
Skor 1 : Sangat Tidak Setuju (STS) 
Skor 2 : Tidak Setuju (TD) 
Skor 3 : Cenderung Tidak Setuju (CTS) 
Skor 4 : Biasa/Netral (B/N) 
Skor 5 : Cenderung Setuju (CS) 
Skor 6 : Setuju (S) 
Skor 7 : Sangat Setuju (SS) 
 
Berilah tanda silang (x)pada skor/nilai yang sesuai dengan pendapat Bapak / Ibu / Saudara 





1. Kemampuan Mensosialisasikan Visi 




Pemimpin mampu merumuskan visi 
secara jelas 
 
1 2 3 4 5 6 7 
2 Pemimpin mampu mengsosialisasikan 
visi dengan baik 1 2 3 4 5 6 7 
        
3 Pemimpin mampu membangun kerja 
tim untuk mewujudkan visi  
 
1 2 3 4 5 6 7 
4 Pemimpin mampu memberi inspirasi 
pegawai untuk bekerja lebih baik 
berdasar visinya 
1 2 3 4 5 6 7 
        
5 Pemimpin mampu membangun 
komitmen pegawai dalam pencapaian 
visi 
 














2. Kemampuan Meyakinkan Pegawai 




Saya yakin bahwa pemimpin memiliki 
keyakinan kuat untuk mewujudkan 
misi organisasi  
 




Saya yakin bahwa pemimpin bekerja 
keras untuk  mewujudkan misi 
organisasi 
1 2 3 4 5 6 7 




Saya yakin bahwa pemimpin memberi 








Saya yakin bahwa pemimpin selalu 
meyakinkan bahwa implementasi misi 




































3. Kemampuan Altruistic Love (Tanpa Pamrih) 
No Pernyataan Alternatif Jawaban STS TD CTS B/N CS S SS 
 
10  Pemimpin di unit kerja,  benar-benar 
peduli terhadap pegawainya 
 




Pemimpin memberi  perhatian serius  
terhadap pegawai yang mengalami 
masalah  
1 2 3 4 5 6 7 
        
 
12 Kepemimpinan yang ada di  
organisasi,menjalankan apa yang 
harus dijalankan dan mengatakan apa 


























Pemimpin  dapat dipercaya oleh 
pegawai 
 




Pemimpin menghargai dan 
menjunjung tinggi kejujuran 
 

















BAGIAN 2 : SPIRITUALITAS DI TEMPAT KERJA (WORKPLACE SPIRITUALITY) 
Ketentuan Skor / nilai jawaban adalah sebagai berikut : 
Skor 1 : Sangat Tidak Setuju (STS) 
Skor 2 : Tidak Setuju (TD) 
Skor 3 : Cenderung Tidak Setuju (CTS) 
Skor 4 : Biasa/Netral (B/N) 
Skor 5 : Cenderung Setuju (CS) 
Skor 6 : Setuju (S) 
Skor 7 : Sangat Setuju (SS) 
 
Berilah tanda silang (x)pada skor/nilai yang sesuai dengan pendapat Bapak / Ibu / Saudara 
(i) pada tabel pertanyaan yang tersedia. 
 
 
1. Kehidupan Batin 




Pegawai di lingkungan saya  bekerja 
selalu menjauhi perbuatan yang 
dilarang oleh Tuhan 
 
1 2 3 4 5 6 7 
16 Pekerjaan di lingkungan kerja saya, 
tidak bertentangan dengan apa yang 
dilarang oleh Tuhan  
1 2 3 4 5 6 7 




Pegawai di lingkungan saya  bekerja 
selalu bekerja dengan ikhlas 1 2 3 4 5 6 7 
18 Pekerjaan di lingkungan kerja saya, 
memberikan suasana kedamaian batin 1 2 3 4 5 6 7 
19 Pegawai di tempat saya memiliki pola 















2. Kebermaknaan Dalam Bekerja (Meaning in Work) 
 




Pegawai menyenangi pekerjaannya 
 




Pegawai berkeyakinan bahwa 
pekerjaannya merasa dihargai oleh 
pimpinan  
 




Pegawai memiliki semangat kerja 
yang tinggi dalam menjalani 
pekerjaannya 
1 2 3 4 5 6 7 




Pegawai menganggap bahwa 
pekerjaannya sangat berarti dalam 
hidup 




Pegawai menganggap bahwa 
pekerjaan yang dilakukan memiliki 
nilai sosial  




























3. Komunitas di Tempat Kerja (Community at Work) 




Pegawai merasakan menjadi bagian 
dari komunitas di tempat bekerja  
 
 
1 2 3 4 5 6 7 
26 Pimpinan selalu 
mendorong/memotivasi diri pegawai 
 
1 2 3 4 5 6 7 
27 Pegawai di tempat saya bekerja 
memiliki kepribadian yang kuat  
 
1 2 3 4 5 6 7 
28 Pegawai di tempat saya bekerja 
selalu tolong menolong bila 
mengalami kesulitan 
 




Pegawai di tempat saya bekerja 
selalu berpikir positif dalam 
menyelesaikan konflik  
1 2 3 4 5 6 7 
 
      
30 Pegawai merasakan keadilan dalam 
proses evaluasi di tempat kerja 
 
1 2 3 4 5 6 7 
        
31 Pegawai berani mengambil resiko  
kerja 1 2 3 4 5 6 7 





















BAGIAN 3 : KEPUASAN KERJA (JOB SATISFACTION) 
Ketentuan Skor / nilai jawaban adalah sebagai berikut : 
Skor 1 : Sangat Tidak Setuju (STS) 
Skor 2 : Tidak Setuju (TD) 
Skor 3 : Cenderung Tidak Setuju (CTS) 
Skor 4 : Biasa/Netral (B/N) 
Skor 5 : Cenderung Setuju (CS) 
Skor 6 : Setuju (S) 
Skor 7 : Sangat Setuju (SS) 
 
Berilah tanda silang (x)pada skor/nilai yang sesuai dengan pendapat Bapak / Ibu / Saudara 





1. Faktor Intrinsik di Unit Kerja  
 




Pegawai selalu beraktivitas sepanjang 
jam kerja  
1 2 3 4 5 6 7 




Pegawai selalu menyelesaikan 
pekerjaanya secara mandiri  
 




Pegawai memiliki kemampuan 
melakukan pekerjaan yang bervariasi 




Pegawai memiliki kesempatan untuk 
menjadi seseorang yang dihargai dalam 
komunitas pekerjaannya 




Pemimpin memiliki cara tersendiri 
memperlakukan karyawannya (human 
relations supervisions) 




Pemimpin memiliki kompeten dalam 
mengambil keputusan (technical 
supervisions)  







Pegawai mau melakukan berbagai 
hal/pekerjaan  yang tidak bertentangan 
dengan hati nuraninya (moral value) 




Pegawai mampu bekerja dengan baik 
yang menjamin keberlangsungan dalam 
bekerja (security) 




Pegawai memiliki kesempatan 
melakukan berbagai hal untuk orang lain 
(social service) 
1 2 3 4 5 6 7 
41 Pegawai memiliki kesempatan 
melakukan memberitahukan kepada 
orang lain apa yang harus mereka 
kerjakan (authority) 
1 2 3 4 5 6 7 
        
42 Pegawai selalu mendapat kesempatan 
melakukan sesuatu dengan kemampuan 
yang dimiliki (ability utilization) 
 






2. Nilai Ekstrinsik di Unit Kerja  
No Pertanyaan / Pernyataan Alternatif Jawaban STS TD CTS B/N CS S SS 
43 Pegawai memperoleh gaji sesuai 
dengan beban pekerjaan 
(compensation) 
1 2 3 4 5 6 7 




Pegawai mendapat kesempatan untuk 
berkembang dalam pekerjaannya 
(creativity) 
 
1 2 3 4 5 6 7 
45 Pegawai berkesempatan menggunakan 
pertimbangannya dalam menjalankan 
pekerjaan (responsibility)  
1 2 3 4 5 6 7 
46 Pegawai selalu mendapat kesempatan 
untuk mencoba menerapkan berbagai 
cara sendiri dalam melakukan 
pekerjaannya (creativity)  




Pegawai merasa puas terhadap 
terhadap kondisi pekerjaan saat ini 
(working conditions) 
 
1 2 3 4 5 6 7 
48 Pegawai merasa puas terhadap 
terhadap cara bergaul satu sama 
lainnya (coworkers) 
1 2 3 4 5 6 7 
49 Pegawai selalu mendapat pujian ketika 
bekerja dengan baik (recognation) 
 
1 2 3 4 5 6 7 
50 Pegawai selalu dapat mencapai target 








BAGIAN 4 : PENYIMPANGAN DITEMPAT KERJA (WORKPLACE DEVIANCE ) 
Ketentuan Skor / nilai jawaban adalah sebagai berikut : 
Skor 1 : Sangat Tidak Setuju (STS) 
Skor 2 : Tidak Setuju (TD) 
Skor 3 : Cenderung Tidak Setuju (CTS) 
Skor 4 : Biasa/Netral (B/N) 
Skor 5 : Cenderung Setuju (CS) 
Skor 6 : Setuju (S) 
Skor 7 : Sangat Setuju (SS) 
 
Berilah tanda silang (x)pada skor/nilai yang sesuai dengan pendapat Bapak / Ibu / Saudara 




1. Penyimpangan Antar Pribadi (Interpersonal Deviance) 




Pegawai selalu berusaha tidak saling 
mengolok-ngolok dengan temannya 
 
1 2 3 4 5 6 7 
52 Pegawai selalu berusaha 
berkomunikasi tidak menyakitkan 
perasaan pegawai lain di tempat 
kerja 
 
1 2 3 4 5 6 7 
53 Pegawai selalu berusaha tidak  
berkomentar negative  
 






Pegawai selalu berusaha tidak 
mengumpat pegawai lain   
 1 2 3 4 5 6 7 
55 Pegawai selalu berusaha tidak 
bertindak kasar terhadap pegawai 
lainnya di tempat kerja 
 




Pegawai selalu berusaha tidak  
mempermalukan pegawai lain di 
depan umum pada tempat kerja 
 








2. Penyimpangan Terhadap Organisasi (Organizational Deviance) 




Pegawai tidak pernah mengambil 
barang-barang yang berharga 
(properti) di tempat kerja tanpa ijin 
 




Pegawai tidak pernah menghabiskan 
waktu untuk kegiatan yang sia-sia 
(Spt. Melamun, Ngobrol dan lainnya) 
 




Pegawai tidak pernah mengambil 
waktu istirahat yang lebih lama dari 
pada yang ditetapkan di tempat kerja 
 
1 2 3 4 5 6 7 
60 Pegawai tidak pernah datang 
terlambat di tempat kerja tanpa 
adanya ijin yang jelas 
 




Pegawai selalu menjaga lingkungan 
kerjanya  
1 2 3 4 5 6 7 
        
62 Pegawai tidak pernah memalsukan 
kwitansi 
 
1 2 3 4 5 6 7 
63 Pegawai tidak pernah mengabaikan  
instruksi pimpinan 1 2 3 4 5 6 7 
        
64 Pegawai tidak pernah  membocorkan 
rahasia rahasia kantor dengan pihak 
yang tidak berwewenang 
 
1 2 3 4 5 6 7 
65 Pegawai tidak pernah memperlambat 
pekerjaannya  untuk mendapatkan 
lembur 
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Estimate S.E. C.R. P Label
Y4.9 <--- Intrinsic .879 .091 9.674 *** par_6 
Y4.5 <--- Intrinsic .966 .100 9.627 *** par_7 
Y4.8 <--- Intrinsic .703 .077 9.136 *** par_8 
Y4.10 <--- Intrinsic .880 .099 8.925 *** par_9 
Y4.11 <--- Intrinsic .964 .093 10.392 *** par_10
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
Estimate 
Y4.3 <--- Intrinsic .761
Y4.2 <--- Intrinsic .822
Y4.1 <--- Intrinsic .764
Y4.4 <--- Intrinsic .800
Y4.6 <--- Intrinsic .690
Y4.7 <--- Intrinsic .746
Y4.9 <--- Intrinsic .750
Y4.5 <--- Intrinsic .747
Y4.8 <--- Intrinsic .714
Y4.10 <--- Intrinsic .700
Y4.11 <--- Intrinsic .797
Variances: (Group number 1 - Default model) 
Estimate S.E. C.R. P Label 
Intrinsic 1.148 .210 5.453 *** par_11
d1 .820 .104 7.879 *** par_12
d3 .597 .076 7.890 *** par_13
d2 .859 .115 7.477 *** par_14
d4 .755 .099 7.657 *** par_15
d5 .849 .107 7.960 *** par_16
d6 .745 .091 8.165 *** par_17
d7 .728 .091 7.965 *** par_18
d8 .546 .067 8.088 *** par_19
d9 .691 .087 7.946 *** par_20
d11 .614 .080 7.683 *** par_21
d10 .928 .114 8.135 *** par_22
 









































































































































































Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y6.4 <--- Interpersonal 1.092 .153 7.132 *** par_1 
Y6.1 <--- Interpersonal 1.000
Y6.2 <--- Interpersonal .674 .129 5.231 *** par_2 
Y6.3 <--- Interpersonal 1.107 .172 6.434 *** par_3 
Y6.5 <--- Interpersonal .816 .131 6.241 *** par_4 
Y6.6 <--- Interpersonal .866 .128 6.742 *** par_5 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
Estimate 
Y6.4 <--- Interpersonal .781
Y6.1 <--- Interpersonal .621
Y6.2 <--- Interpersonal .510
Y6.3 <--- Interpersonal .665
Y6.5 <--- Interpersonal .638
Y6.6 <--- Interpersonal .711
Variances: (Group number 1 - Default model) 
Estimate S.E. C.R. P Label 
Interpersonal .561 .144 3.891 *** par_6 
d2 .725 .090 8.076 *** par_7 
d4 .428 .072 5.911 *** par_8 
d5 .545 .073 7.482 *** par_9 
d6 .412 .060 6.870 *** par_10
d3 .869 .119 7.290 *** par_11
d1 .896 .118 7.588 *** par_12
 



















































































































Variances: (Group number 1 - Default model) 
Estimate S.E. C.R. P Label 
Organisational .670 .138 4.871 *** par_9 
d1 .655 .084 7.812 *** par_10
d3 .973 .125 7.761 *** par_11
d2 .887 .122 7.251 *** par_12
d4 .971 .134 7.241 *** par_13
d5 .610 .077 7.892 *** par_14
d6 1.225 .152 8.053 *** par_15
d7 .664 .085 7.801 *** par_16
d8 .744 .097 7.690 *** par_17
d9 .860 .108 7.941 *** par_18
 
Construct Reliability (ρη) = 0.919. 
 





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Pria 106 69.7 69.7 69.7
Wanita 46 30.3 30.3 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Usia <= 30 th 12 7.9 7.9 7.9 
Usia >30 - 40 th 27 17.8 17.8 25.7 
Usia >40 - 50 th 79 52.0 52.0 77.6 
Usia >50 34 22.4 22.4 100.0 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Islam 143 94.1 94.1 94.1
Kristen 9 5.9 5.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Setingkat SMU 7 4.6 4.6 4.6 
Sarjana Muda 1 .7 .7 5.3 
S1 (Strata satu) 87 57.2 57.2 62.5 
S2 (Strata dua) 57 37.5 37.5 100.0 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Belum 12 7.9 7.9 7.9
Cerai 1 .7 .7 8.6
Kawin 139 91.4 91.4 100.0









Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Lebih dari  0 -  5 Tahun 6 3.9 3.9 3.9 
Lebih dari  5 - 10 Tahun 18 11.8 11.8 15.8 
Lebih dari 10 - 15 Tahun 30 19.7 19.7 35.5 
Lebih dari 15 - 20 Tahun 30 19.7 19.7 55.3 
Lebih dari 20 Tahun 68 44.7 44.7 100.0 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Staf  Biasa 15 9.9 9.9 9.9 
Eselon IV a/b 40 26.3 26.3 36.2 
Eselon III a/b 79 52.0 52.0 88.2 
Eselon II a/b 14 9.2 9.2 97.4 
Jabatan Fungsional 4 2.6 2.6 100.0 






Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 2 1.3 1.3 1.3
3 1 .7 .7 2.0
4 6 3.9 3.9 5.9
5 6 3.9 3.9 9.9
6 66 43.4 43.4 53.3
7 71 46.7 46.7 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 4 2.6 2.6 2.6
4 3 2.0 2.0 4.6
5 10 6.6 6.6 11.2
6 69 45.4 45.4 56.6
7 66 43.4 43.4 100.0









Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 1 .7 .7 1.3
3 2 1.3 1.3 2.6
4 4 2.6 2.6 5.3
5 22 14.5 14.5 19.7
6 66 43.4 43.4 63.2
7 56 36.8 36.8 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 4 2.6 2.6 3.3
4 6 3.9 3.9 7.2
5 16 10.5 10.5 17.8
6 66 43.4 43.4 61.2
7 59 38.8 38.8 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 3 3 2.0 2.0 2.0
4 6 3.9 3.9 5.9
5 19 12.5 12.5 18.4
6 65 42.8 42.8 61.2
7 59 38.8 38.8 100.0




 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
X1.1 152 2 7 6.28 .929 
X1.2 152 2 7 6.22 .978 
X1.3 152 1 7 6.07 1.004 
X1.4 152 2 7 6.10 .995 
X1.5 152 3 7 6.13 .916 








Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 1 .7 .7 1.3
3 1 .7 .7 2.0
4 8 5.3 5.3 7.2
5 20 13.2 13.2 20.4
6 71 46.7 46.7 67.1
7 50 32.9 32.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 1 .7 .7 1.3
4 12 7.9 7.9 9.2
5 12 7.9 7.9 17.1
6 65 42.8 42.8 59.9
7 61 40.1 40.1 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 2 1.3 1.3 2.0
3 2 1.3 1.3 3.3
4 6 3.9 3.9 7.2
5 15 9.9 9.9 17.1
6 60 39.5 39.5 56.6
7 66 43.4 43.4 100.0

















Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 1 .7 .7 1.3
4 10 6.6 6.6 7.9
5 14 9.2 9.2 17.1
6 74 48.7 48.7 65.8
7 52 34.2 34.2 100.0
Total 152 100.0 100.0  
 
Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
X2.1 152 1 7 6.01 1.003 
X2.2 152 2 7 6.12 .976 
X2.3 152 1 7 6.13 1.084 
X2.4 152 2 7 6.07 .929 






Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 3 2.0 2.0 3.9
3 4 2.6 2.6 6.6
4 20 13.2 13.2 19.7
5 25 16.4 16.4 36.2
6 61 40.1 40.1 76.3
7 36 23.7 23.7 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 2 1.3 1.3 2.6
3 4 2.6 2.6 5.3
4 15 9.9 9.9 15.1
5 28 18.4 18.4 33.6
6 59 38.8 38.8 72.4
7 42 27.6 27.6 100.0





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 3 2.0 2.0 3.3
3 9 5.9 5.9 9.2
4 12 7.9 7.9 17.1
5 23 15.1 15.1 32.2
6 65 42.8 42.8 75.0
7 38 25.0 25.0 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 7 4.6 4.6 5.3
4 13 8.6 8.6 13.8
5 16 10.5 10.5 24.3
6 69 45.4 45.4 69.7
7 46 30.3 30.3 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 2 1.3 1.3 2.6
3 8 5.3 5.3 7.9
4 8 5.3 5.3 13.2
5 21 13.8 13.8 27.0
6 51 33.6 33.6 60.5
7 60 39.5 39.5 100.0




 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
X3.1 152 1 7 5.55 1.336 
X3.2 152 1 7 5.70 1.245 
X3.3 152 1 7 5.62 1.327 
X3.4 152 2 7 5.86 1.122 
X3.5 152 1 7 5.87 1.324 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 4 2.6 2.6 4.6
3 4 2.6 2.6 7.2
4 18 11.8 11.8 19.1
5 13 8.6 8.6 27.6
6 72 47.4 47.4 75.0
7 38 25.0 25.0 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 2 1.3 1.3 3.3
3 6 3.9 3.9 7.2
4 12 7.9 7.9 15.1
5 16 10.5 10.5 25.7
6 68 44.7 44.7 70.4
7 45 29.6 29.6 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 7 4.6 4.6 5.9
3 10 6.6 6.6 12.5
4 25 16.4 16.4 28.9
5 21 13.8 13.8 42.8
6 67 44.1 44.1 86.8
7 20 13.2 13.2 100.0











Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 4 2.6 2.6 3.3
3 7 4.6 4.6 7.9
4 28 18.4 18.4 26.3
5 19 12.5 12.5 38.8
6 71 46.7 46.7 85.5
7 22 14.5 14.5 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 4 2.6 2.6 2.6
2 5 3.3 3.3 5.9
3 8 5.3 5.3 11.2
4 17 11.2 11.2 22.4
5 17 11.2 11.2 33.6
6 63 41.4 41.4 75.0
7 38 25.0 25.0 100.0




 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y1.1 152 1 7 5.64 1.359 
Y1.2 152 1 7 5.76 1.316 
Y1.3 152 1 7 5.22 1.409 
Y1.4 152 1 7 5.38 1.275 
Y1.5 152 1 7 5.49 1.492 






Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 3 2.0 2.0 2.0
3 7 4.6 4.6 6.6
4 20 13.2 13.2 19.7
5 24 15.8 15.8 35.5
6 74 48.7 48.7 84.2
7 24 15.8 15.8 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 9 5.9 5.9 6.6
4 12 7.9 7.9 14.5
5 27 17.8 17.8 32.2
6 72 47.4 47.4 79.6
7 31 20.4 20.4 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 3 4 2.6 2.6 2.6
4 20 13.2 13.2 15.8
5 23 15.1 15.1 30.9
6 78 51.3 51.3 82.2
7 27 17.8 17.8 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 3 6 3.9 3.9 3.9
4 15 9.9 9.9 13.8
5 14 9.2 9.2 23.0
6 77 50.7 50.7 73.7
7 40 26.3 26.3 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 2 1.3 1.3 1.3
3 4 2.6 2.6 3.9
4 17 11.2 11.2 15.1
5 22 14.5 14.5 29.6
6 69 45.4 45.4 75.0
7 38 25.0 25.0 100.0







 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y2.1 152 2 7 5.52 1.162 
Y2.2 152 2 7 5.66 1.110 
Y2.3 152 3 7 5.68 .999 
Y2.4 152 3 7 5.86 1.045 
Y2.5 152 2 7 5.75 1.111 





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 2 1.3 1.3 2.6
3 2 1.3 1.3 3.9
4 12 7.9 7.9 11.8
5 22 14.5 14.5 26.3
6 84 55.3 55.3 81.6
7 28 18.4 18.4 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 3 2.0 2.0 2.0
3 3 2.0 2.0 3.9
4 5 3.3 3.3 7.2
5 13 8.6 8.6 15.8
6 70 46.1 46.1 61.8
7 58 38.2 38.2 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 2 1.3 1.3 2.0
3 7 4.6 4.6 6.6
4 23 15.1 15.1 21.7
5 27 17.8 17.8 39.5
6 72 47.4 47.4 86.8
7 20 13.2 13.2 100.0





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 2 1.3 1.3 1.3
3 2 1.3 1.3 2.6
4 17 11.2 11.2 13.8
5 18 11.8 11.8 25.7
6 81 53.3 53.3 78.9
7 32 21.1 21.1 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 3 2.0 2.0 2.6
4 19 12.5 12.5 15.1
5 18 11.8 11.8 27.0
6 91 59.9 59.9 86.8
7 20 13.2 13.2 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 3 2.0 2.0 3.3
3 10 6.6 6.6 9.9
4 19 12.5 12.5 22.4
5 26 17.1 17.1 39.5
6 76 50.0 50.0 89.5
7 16 10.5 10.5 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 11 7.2 7.2 7.9
3 11 7.2 7.2 15.1
4 28 18.4 18.4 33.6
5 32 21.1 21.1 54.6
6 59 38.8 38.8 93.4
7 10 6.6 6.6 100.0
Total 152 100.0 100.0  
 
Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y3.1 152 1 7 5.72 1.111 
Y3.2 152 2 7 6.09 1.044 
Y3.3 152 1 7 5.43 1.177 
Y3.4 152 2 7 5.78 1.031 
Y3.5 152 2 7 5.68 .967 
Y3.6 152 1 7 5.34 1.261 
Y3.7 152 1 7 4.95 1.375 





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 11 7.2 7.2 7.9
3 8 5.3 5.3 13.2
4 26 17.1 17.1 30.3
5 26 17.1 17.1 47.4
6 64 42.1 42.1 89.5
7 16 10.5 10.5 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 5 3.3 3.3 3.3
2 20 13.2 13.2 16.4
3 12 7.9 7.9 24.3
4 17 11.2 11.2 35.5
5 39 25.7 25.7 61.2
6 47 30.9 30.9 92.1
7 12 7.9 7.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 5 3.3 3.3 3.3
3 12 7.9 7.9 11.2
4 22 14.5 14.5 25.7
5 42 27.6 27.6 53.3
6 60 39.5 39.5 92.8
7 11 7.2 7.2 100.0
Total 152 100.0 100.0  
Y4.4 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 17 11.2 11.2 12.5
3 10 6.6 6.6 19.1
4 33 21.7 21.7 40.8
5 34 22.4 22.4 63.2
6 49 32.2 32.2 95.4
7 7 4.6 4.6 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 10 6.6 6.6 7.2
3 8 5.3 5.3 12.5
4 16 10.5 10.5 23.0
5 26 17.1 17.1 40.1
6 71 46.7 46.7 86.8
7 20 13.2 13.2 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 6 3.9 3.9 3.9
3 5 3.3 3.3 7.2
4 9 5.9 5.9 13.2
5 21 13.8 13.8 27.0
6 79 52.0 52.0 78.9
7 32 21.1 21.1 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 7 4.6 4.6 5.3
3 9 5.9 5.9 11.2
4 18 11.8 11.8 23.0
5 30 19.7 19.7 42.8
6 74 48.7 48.7 91.4
7 13 8.6 8.6 100.0
Total 152 100.0 100.0  
Y4.8 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 5 3.3 3.3 3.3
4 16 10.5 10.5 13.8
5 32 21.1 21.1 34.9
6 79 52.0 52.0 86.8
7 20 13.2 13.2 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 8 5.3 5.3 5.3
3 7 4.6 4.6 9.9
4 15 9.9 9.9 19.7
5 29 19.1 19.1 38.8
6 75 49.3 49.3 88.2
7 18 11.8 11.8 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 5 3.3 3.3 5.3
3 10 6.6 6.6 11.8
4 22 14.5 14.5 26.3
5 39 25.7 25.7 52.0
6 56 36.8 36.8 88.8
7 17 11.2 11.2 100.0





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 7 4.6 4.6 4.6
3 7 4.6 4.6 9.2
4 16 10.5 10.5 19.7
5 34 22.4 22.4 42.1
6 58 38.2 38.2 80.3
7 30 19.7 19.7 100.0





 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y4.1 152 1 7 5.11 1.407 
Y4.2 152 1 7 4.67 1.635 
Y4.3 152 2 7 5.14 1.196 
Y4.4 152 1 7 4.68 1.454 
Y4.5 152 1 7 5.30 1.390 
Y4.6 152 2 7 5.70 1.196 
Y4.7 152 1 7 5.26 1.284 
Y4.8 152 2 7 5.58 1.058 
Y4.9 152 2 7 5.38 1.260 
Y4.10 152 1 7 5.14 1.352 
Y4.11 152 2 7 5.44 1.301 





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 5 3.3 3.3 3.3
2 16 10.5 10.5 13.8
3 18 11.8 11.8 25.7
4 18 11.8 11.8 37.5
5 34 22.4 22.4 59.9
6 48 31.6 31.6 91.4
7 13 8.6 8.6 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 7 4.6 4.6 5.9
3 4 2.6 2.6 8.6
4 12 7.9 7.9 16.4
5 25 16.4 16.4 32.9
6 81 53.3 53.3 86.2
7 21 13.8 13.8 100.0













Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 6 3.9 3.9 3.9
2 23 15.1 15.1 19.1
3 20 13.2 13.2 32.2
4 31 20.4 20.4 52.6
5 36 23.7 23.7 76.3
6 29 19.1 19.1 95.4
7 7 4.6 4.6 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 4 2.6 2.6 2.6
2 12 7.9 7.9 10.5
3 13 8.6 8.6 19.1
4 21 13.8 13.8 32.9
5 39 25.7 25.7 58.6
6 54 35.5 35.5 94.1
7 9 5.9 5.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 6 3.9 3.9 3.9
2 10 6.6 6.6 10.5
3 12 7.9 7.9 18.4
4 26 17.1 17.1 35.5
5 40 26.3 26.3 61.8
6 49 32.2 32.2 94.1
7 9 5.9 5.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 6 3.9 3.9 3.9
3 4 2.6 2.6 6.6
4 32 21.1 21.1 27.6
5 33 21.7 21.7 49.3
6 63 41.4 41.4 90.8
7 14 9.2 9.2 100.0
Total 152 100.0 100.0  
Y5.7 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 7 4.6 4.6 6.6
3 8 5.3 5.3 11.8
4 23 15.1 15.1 27.0
5 31 20.4 20.4 47.4
6 64 42.1 42.1 89.5
7 16 10.5 10.5 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 4 2.6 2.6 2.6
3 6 3.9 3.9 6.6
4 33 21.7 21.7 28.3
5 31 20.4 20.4 48.7
6 68 44.7 44.7 93.4
7 10 6.6 6.6 100.0




 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y5.1 152 1 7 4.68 1.625 
Y5.2 152 1 7 5.49 1.292 
Y5.3 152 1 7 4.20 1.575 
Y5.4 152 1 7 4.82 1.479 
Y5.5 152 1 7 4.76 1.492 
Y5.6 152 2 7 5.22 1.190 
Y5.7 152 1 7 5.16 1.386 
Y5.8 152 2 7 5.20 1.135 













Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 1 .7 .7 1.3
3 9 5.9 5.9 7.2
4 15 9.9 9.9 17.1
5 20 13.2 13.2 30.3
6 70 46.1 46.1 76.3
7 36 23.7 23.7 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 1 .7 .7 1.3
4 18 11.8 11.8 13.2
5 21 13.8 13.8 27.0
6 75 49.3 49.3 76.3
7 36 23.7 23.7 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 4 2.6 2.6 2.6
3 11 7.2 7.2 9.9
4 10 6.6 6.6 16.4
5 25 16.4 16.4 32.9
6 69 45.4 45.4 78.3
7 33 21.7 21.7 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 1 .7 .7 .7
3 5 3.3 3.3 3.9
4 13 8.6 8.6 12.5
5 21 13.8 13.8 26.3
6 74 48.7 48.7 75.0
7 38 25.0 25.0 100.0






Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 3 3 2.0 2.0 2.0
4 11 7.2 7.2 9.2
5 23 15.1 15.1 24.3
6 69 45.4 45.4 69.7
7 46 30.3 30.3 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
4 9 5.9 5.9 6.6
5 13 8.6 8.6 15.1
6 74 48.7 48.7 63.8
7 55 36.2 36.2 100.0




 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y6.1 152 1 7 5.67 1.211 
Y6.2 152 2 7 5.82 .993 
Y6.3 152 2 7 5.60 1.252 
Y6.4 152 2 7 5.82 1.051 
Y6.5 152 3 7 5.95 .961 
Y6.6 152 1 7 6.12 .916 





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 2 1.3 1.3 2.0
3 3 2.0 2.0 3.9
4 13 8.6 8.6 12.5
5 17 11.2 11.2 23.7
6 66 43.4 43.4 67.1
7 50 32.9 32.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 4 2.6 2.6 2.6
2 9 5.9 5.9 8.6
3 7 4.6 4.6 13.2
4 26 17.1 17.1 30.3
5 28 18.4 18.4 48.7
6 49 32.2 32.2 80.9
7 29 19.1 19.1 100.0





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 2 1.3 1.3 1.3
2 9 5.9 5.9 7.2
3 9 5.9 5.9 13.2
4 27 17.8 17.8 30.9
5 32 21.1 21.1 52.0
6 53 34.9 34.9 86.8
7 20 13.2 13.2 100.0





Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 13 8.6 8.6 10.5
3 18 11.8 11.8 22.4
4 23 15.1 15.1 37.5
5 26 17.1 17.1 54.6
6 46 30.3 30.3 84.9
7 23 15.1 15.1 100.0
















Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 3 2.0 2.0 2.0
3 3 2.0 2.0 3.9
4 11 7.2 7.2 11.2
5 21 13.8 13.8 25.0
6 72 47.4 47.4 72.4
7 42 27.6 27.6 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 2.0 2.0 2.0
2 3 2.0 2.0 3.9
3 11 7.2 7.2 11.2
4 16 10.5 10.5 21.7
5 17 11.2 11.2 32.9
6 55 36.2 36.2 69.1
7 47 30.9 30.9 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 1 .7 .7 1.3
3 7 4.6 4.6 5.9
4 12 7.9 7.9 13.8
5 22 14.5 14.5 28.3
6 69 45.4 45.4 73.7
7 40 26.3 26.3 100.0




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 4 2.6 2.6 3.3
3 6 3.9 3.9 7.2
4 9 5.9 5.9 13.2
5 15 9.9 9.9 23.0
6 64 42.1 42.1 65.1
7 53 34.9 34.9 100.0
Total 152 100.0 100.0  
Y7.9 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 .7 .7 .7
2 4 2.6 2.6 3.3
3 6 3.9 3.9 7.2
4 19 12.5 12.5 19.7
5 18 11.8 11.8 31.6
6 71 46.7 46.7 78.3
7 33 21.7 21.7 100.0




 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Y7.1 152 1 7 5.90 1.155 
Y7.2 152 1 7 5.16 1.545 
Y7.3 152 1 7 5.09 1.428 
Y7.4 152 1 7 4.88 1.619 
Y7.5 152 2 7 5.86 1.088 
Y7.6 152 1 7 5.59 1.466 
Y7.7 152 1 7 5.76 1.167 
Y7.8 152 1 7 5.87 1.273 
Y7.9 152 1 7 5.59 1.273 









Model Summary and Parameter Estimates 
Dependent Variable:Spiritualitas di Tempat 
Kerja 
      
Equation 
Model Summary Parameter Estimates 
R Square F df1 df2 Sig. Constant b1 b2 b3 
Linear .566 195.388 1 150 .000 -1.208E-15 .752 
  
Logarithmica . . . . . . .   
Inverse .003 .494 1 150 .483 -.008 .008   
Quadratic .600 111.575 2 149 .000 -.109 .950 .110  
Cubic .611 77.542 3 148 .000 -.027 .948 -.042 -.039
Compoundb . . . . . .000 .000   
Powera . . . . . .000 .000   
Sb . . . . . .000 .000   
Growthb . . . . . .000 .000   
Exponentialb . . . . . .000 .000   
Logisticb . . . . . .000 .000   
The independent variable is Kepemimpinan Spiritual.      
a. The independent variable (Kepemimpinan Spiritual) contains non-positive values. The minimum value is -
4.695056. The Logarithmic and Power models cannot be calculated. 
b. The dependent variable (Spiritualitas di Tempat Kerja) contains non-positive values. The minimum value is 
-3.56406. Log transform cannot be applied. The Compound, Power, S, Growth, Exponential, and Logistic 
models cannot be calculated for this variable. 
 
 
Model Summary and Parameter Estimates 
Dependent Variable:Kepuasan 
Kerja 
       
Equation 
Model Summary Parameter Estimates 
R Square F df1 df2 Sig. Constant b1 b2 b3 
Linear .652 280.861 1 150 .000 1.257E-15 .807 
  
Logarithmica . . . . . . .   
Inverse .009 1.309 1 150 .254 -.012 .013   
Quadratic .685 162.232 2 149 .000 -.109 1.004 .109  
Cubic .737 138.546 3 148 .000 .066 1.000 -.215 -.082
Compoundb . . . . . .000 .000   
Powera . . . . . .000 .000   
Sb . . . . . .000 .000   
Growthb . . . . . .000 .000   
Exponentialb . . . . . .000 .000   
Logisticb . . . . . .000 .000   
The independent variable is Kepemimpinan Spiritual.      
a. The independent variable (Kepemimpinan Spiritual) contains non-positive values. The minimum value is -
4.695056. The Logarithmic and Power models cannot be calculated. 
b. The dependent variable (Kepuasan Kerja) contains non-positive values. The minimum value is -3.33093. 
Log transform cannot be applied. The Compound, Power, S, Growth, Exponential, and Logistic models 
cannot be calculated for this variable. 
Model Summary and Parameter Estimates 
Dependent Variable:Perilaku Menyimpang di Tempat 
Kerja 
     
Equation 
Model Summary Parameter Estimates 
R Square F df1 df2 Sig. Constant b1 b2 b3 
Linear .690 333.908 1 150 .000 1.290E-15 .831 
  
Logarithmica . . . . . . .   
Inverse .026 4.066 1 150 .046 -.022 .022   
Quadratic .716 188.130 2 149 .000 -.096 1.005 .097  
Cubic .758 154.801 3 148 .000 .061 1.002 -.194 -.074
Compoundb . . . . . .000 .000   
Powera . . . . . .000 .000   
Sb . . . . . .000 .000   
Growthb . . . . . .000 .000   
Exponentialb . . . . . .000 .000   
Logisticb . . . . . .000 .000   
The independent variable is Kepemimpinan Spiritual.      
a. The independent variable (Kepemimpinan Spiritual) contains non-positive values. The minimum value is 
-4.695056. The Logarithmic and Power models cannot be calculated. 
b. The dependent variable (Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja) contains non-positive values. The 
minimum value is -3.35172. Log transform cannot be applied. The Compound, Power, S, Growth, 
Exponential, and Logistic models cannot be calculated for this variable. 
 
 
Model Summary and Parameter Estimates 
Dependent Variable:Kepuasan Kerja        
Equation 
Model Summary Parameter Estimates 
R Square F df1 df2 Sig. Constant b1 b2 b3 
Linear .642 268.508 1 150 .000 2.066E-15 .801   
Logarithmica . . . . . . .   
Inverse .002 .330 1 150 .567 .000 .002   
Quadratic .644 134.555 2 149 .000 .033 .766 -.033  
Cubic .646 90.188 3 148 .000 .057 .816 -.086 -.027
Compoundb . . . . . .000 .000   
Powera . . . . . .000 .000   
Sb . . . . . .000 .000   
Growthb . . . . . .000 .000   
Exponentialb . . . . . .000 .000   
Logisticb . . . . . .000 .000   
The independent variable is Spiritualitas di Tempat Kerja.     
a. The independent variable (Spiritualitas di Tempat Kerja) contains non-positive values. The minimum 
value is -3.56406. The Logarithmic and Power models cannot be calculated. 
b. The dependent variable (Kepuasan Kerja) contains non-positive values. The minimum value is -
3.33093. Log transform cannot be applied. The Compound, Power, S, Growth, Exponential, and Logistic 





Model Summary and Parameter Estimates 
Dependent Variable:Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja      
Equation 
Model Summary Parameter Estimates 
R Square F df1 df2 Sig. Constant b1 b2 b3 
Linear .673 309.170 1 150 .000 2.116E-15 .821   
Logarithmica . . . . . . .   
Inverse .000 .001 1 150 .976 -4.733E-5 9.244E-5   
Quadratic .682 159.646 2 149 .000 .068 .748 -.068  
Cubic .689 109.319 3 148 .000 .106 .830 -.152 -.043
Compoundb . . . . . .000 .000   
Powera . . . . . .000 .000   
Sb . . . . . .000 .000   
Growthb . . . . . .000 .000   
Exponentialb . . . . . .000 .000   
Logisticb . . . . . .000 .000   
The independent variable is Spiritualitas di Tempat Kerja.     
a. The independent variable (Spiritualitas di Tempat Kerja) contains non-positive values. The minimum 
value is -3.56406. The Logarithmic and Power models cannot be calculated. 
b. The dependent variable (Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja) contains non-positive values. The 
minimum value is -3.35172. Log transform cannot be applied. The Compound, Power, S, Growth, 
Exponential, and Logistic models cannot be calculated for this variable. 
 
 
Model Summary and Parameter Estimates 
Dependent Variable:Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja      
Equation 
Model Summary Parameter Estimates 
R Square F df1 df2 Sig. Constant b1 b2 b3 
Linear .740 427.522 1 150 .000 1.031E-16 .860   
Logarithmica . . . . . . .   
Inverse .045 7.105 1 150 .009 -.038 .045   
Quadratic .747 220.114 2 149 .000 .067 .783 -.067  
Cubic .753 150.452 3 148 .000 .110 .850 -.163 -.046
Compoundb . . . . . .000 .000   
Powera . . . . . .000 .000   
Sb . . . . . .000 .000   
Growthb . . . . . .000 .000   
Exponentialb . . . . . .000 .000   
Logisticb . . . . . .000 .000   
The independent variable is Kepuasan Kerja.      
a. The independent variable (Kepuasan Kerja) contains non-positive values. The minimum value is -
3.33093. The Logarithmic and Power models cannot be calculated. 
b. The dependent variable (Perilaku Menyimpang di Tempat Kerja) contains non-positive values. The 
minimum value is -3.35172. Log transform cannot be applied. The Compound, Power, S, Growth, 
Exponential, and Logistic models cannot be calculated for this variable. 
 
 




Assessment of normality (Group number 1) 
Variable min max Skew c.r. kurtosis c.r. 
Y5.8 2.000 7.000 -.733 -3.687 .063 .160 
Y6.6 1.000 7.000 -1.755 -8.831 5.783 14.554 
Y6.5 3.000 7.000 -.927 -4.664 .586 1.474 
Y6.4 2.000 7.000 -1.103 -5.553 1.105 2.781
Y6.3 2.000 7.000 -1.120 -5.637 .723 1.819 
Y6.2 2.000 7.000 -.929 -4.675 .779 1.959 
Y6.1 1.000 7.000 -1.166 -5.870 1.180 2.970 
Y5.7 1.000 7.000 -1.033 -5.197 .653 1.643 
Y5.6 2.000 7.000 -.756 -3.807 .240 .605 
Y5.5 1.000 7.000 -.816 -4.105 .016 .041 
Y5.4 1.000 7.000 -.826 -4.159 -.108 -.272 
Y5.3 1.000 7.000 -.237 -1.194 -.877 -2.206 
Y5.2 1.000 7.000 -1.534 -7.719 2.205 5.549 
Y5.1 1.000 7.000 -.587 -2.955 -.689 -1.734 
Y4.11 2.000 7.000 -.948 -4.770 .453 1.141 
Y4.10 1.000 7.000 -.946 -4.759 .680 1.712 
Variable min max Skew c.r. kurtosis c.r.
Y4.9 2.000 7.000 -1.165 -5.863 .860 2.163 
Y4.8 2.000 7.000 -1.319 -6.638 2.358 5.934 
Y4.7 1.000 7.000 -1.127 -5.674 .767 1.931 
Y4.6 2.000 7.000 -1.473 -7.416 2.074 5.218 
Y4.5 1.000 7.000 -1.104 -5.556 .528 1.329
Y4.4 1.000 7.000 -.608 -3.060 -.494 -1.244 
Y4.3 2.000 7.000 -.757 -3.808 .053 .133 
Y4.2 1.000 7.000 -.648 -3.263 -.645 -1.623 
Y4.1 1.000 7.000 -.857 -4.313 -.011 -.027 
Y7.9 1.000 7.000 -1.192 -6.002 1.156 2.910 
Y7.8 1.000 7.000 -1.563 -7.866 2.287 5.756 
Y7.7 1.000 7.000 -1.289 -6.489 1.826 4.596 
Y7.6 1.000 7.000 -1.168 -5.879 .779 1.960 
Y7.5 2.000 7.000 -1.350 -6.797 2.114 5.321 
Y7.4 1.000 7.000 -.531 -2.672 -.719 -1.809 
Y7.3 1.000 7.000 -.767 -3.860 .025 .063 
Y7.2 1.000 7.000 -.850 -4.277 .102 .256 
Y7.1 1.000 7.000 -1.488 -7.488 2.640 6.645 
Y3.7 1.000 7.000 -.748 -3.766 -.198 -.497 
Y3.6 1.000 7.000 -1.181 -5.944 1.171 2.946 
Y3.5 2.000 7.000 -1.127 -5.671 1.220 3.071
Y3.4 2.000 7.000 -1.181 -5.947 1.569 3.948 
Y3.3 1.000 7.000 -.999 -5.030 .924 2.326 
Y3.2 2.000 7.000 -1.829 -9.207 4.111 10.345 
Y3.1 1.000 7.000 -1.765 -8.883 4.337 10.915 
Y2.5 2.000 7.000 -1.035 -5.208 .862 2.169 
Y2.4 3.000 7.000 -1.072 -5.395 .652 1.642
Y2.3 3.000 7.000 -.774 -3.896 .042 .105 
Y2.2 2.000 7.000 -1.003 -5.047 .655 1.648 
Y2.1 2.000 7.000 -.975 -4.907 .546 1.373 
Y1.5 1.000 7.000 -1.242 -6.253 .999 2.514 
Y1.4 1.000 7.000 -.939 -4.729 .459 1.154 
Y1.3 1.000 7.000 -.930 -4.683 .223 .561 
Y1.2 1.000 7.000 -1.587 -7.987 2.607 6.561 
Y1.1 1.000 7.000 -1.467 -7.385 2.008 5.053 
X3.5 1.000 7.000 -1.488 -7.488 2.067 5.202 
X3.4 2.000 7.000 -1.166 -5.867 .930 2.339 
X3.3 1.000 7.000 -1.289 -6.487 1.457 3.667 
X3.2 1.000 7.000 -1.292 -6.502 2.026 5.099 
X3.1 1.000 7.000 -1.250 -6.289 1.634 4.112 
X2.4 2.000 7.000 -1.339 -6.738 2.430 6.115 
X2.3 1.000 7.000 -1.954 -9.834 4.994 12.568 
X2.2 2.000 7.000 -1.353 -6.810 1.990 5.009
X2.1 1.000 7.000 -1.685 -8.479 4.722 11.883 
X1.5 3.000 7.000 -1.184 -5.957 1.489 3.746 
X1.4 2.000 7.000 -1.493 -7.515 2.641 6.646 
Variable min max Skew c.r. kurtosis c.r.
X1.3 1.000 7.000 -1.800 -9.058 5.264 13.248 
X1.2 2.000 7.000 -2.292 -11.537 7.155 18.005 
X1.1 2.000 7.000 -2.064 -10.390 5.769 14.519 
Multivariate  342.155 22.600 
 
Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 
Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
148 133.072 .000 .000 
58 113.811 .000 .000 
111 112.671 .000 .000 
93 110.829 .000 .000 
118 109.069 .001 .000 
97 102.180 .002 .000 
117 101.172 .003 .000 
90 100.650 .003 .000 
104 99.193 .004 .000 
86 98.617 .005 .000 
140 97.984 .005 .000 
134 96.620 .007 .000 
39 95.931 .008 .000 
75 94.388 .010 .000 
132 93.834 .011 .000 
36 91.566 .017 .000
26 91.214 .018 .000 
34 90.980 .018 .000 
103 90.400 .020 .000 
125 89.407 .024 .000 
147 87.800 .031 .000 
115 87.409 .033 .000 
130 86.886 .036 .000 
57 86.497 .039 .000 
46 86.418 .039 .000 
144 86.048 .041 .000 
47 85.760 .043 .000 
91 85.402 .046 .000 
71 83.839 .058 .000 
14 83.399 .062 .000 
123 83.360 .062 .000 
72 82.417 .071 .000 
83 81.351 .083 .000 
66 81.113 .086 .000 
45 80.094 .098 .000 
141 79.671 .104 .000 
24 79.158 .111 .000
Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2
87 78.927 .115 .000 
78 78.785 .117 .000 
3 77.075 .145 .000 
99 77.067 .145 .000 
35 76.846 .149 .000
119 76.828 .150 .000 
11 76.658 .153 .000 
95 76.415 .157 .000 
74 76.369 .158 .000 
80 75.552 .174 .000 
77 74.475 .197 .000 
121 73.743 .214 .001 
127 72.693 .240 .008 
19 72.434 .246 .008 
13 71.791 .263 .019 
59 71.389 .274 .026 
33 70.987 .285 .036 
108 70.885 .288 .029 
114 70.859 .289 .020 
63 70.467 .300 .028 
82 70.457 .300 .019
61 69.717 .322 .050 
29 69.521 .328 .049 
44 69.484 .329 .037 
62 68.710 .353 .092 
96 68.661 .354 .073 
41 68.437 .361 .075
113 68.346 .364 .063 
116 67.406 .395 .181 
65 66.972 .409 .238 
126 66.551 .423 .301 
136 65.084 .474 .715 
122 65.010 .476 .681 
25 63.678 .523 .928 
142 63.676 .523 .904 
28 63.457 .531 .909 
152 63.038 .546 .938 
4 62.939 .549 .929 
21 62.611 .561 .944 
68 62.192 .576 .964 
106 61.889 .587 .972 
133 60.806 .624 .997 
69 60.720 .627 .996
137 60.683 .629 .994 
23 60.594 .632 .992 
55 60.348 .640 .993 
Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2
67 59.498 .669 .999 
146 59.207 .679 .999 
2 59.070 .684 .999 
101 58.976 .687 .999 
94 58.525 .702 1.000
70 57.962 .720 1.000 
105 57.738 .727 1.000 
138 56.891 .753 1.000 
56 56.796 .756 1.000 
76 56.589 .762 1.000 
20 56.543 .763 1.000 
135 56.438 .767 1.000 
40 56.023 .779 1.000 
88 56.009 .779 1.000 
64 55.823 .784 1.000 
100 54.314 .825 1.000 
85 54.228 .827 1.000 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 




Spiritual 1.046 .152 6.895 *** par_1 
Kepuasan_Kerja <--- Kepemimpinan_Spiritual .791 .183 4.335 *** par_2 
Kepuasan_Kerja <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .599 .150 3.980 *** par_15 
Perilaku_Menyimpang_
di Tempat Kerja <--- Kepuasan_Kerja .292 .136 2.148 .032 par_3 
Perilaku_Menyimpang_
di Tempat Kerja <--- 
Spiritualitas_di 
Tempat Kerja .248 .114 2.170 .030 par_4 
Perilaku_Menyimpang_
di Tempat Kerja <--- 
Kepemimpinan_
Spiritual .323 .145 2.234 .025 par_50 
Convince <--- Kepemimpinan_Spiritual .821 .120 6.856 *** par_49 
Social <--- Kepemimpinan_Spiritual 1.000     
Community <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .781 .121 6.454 *** par_51 
Batin <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja 1.000     
Meaning <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .951 .130 7.328 *** par_52 





1.114 .161 6.913 *** par_66 





1.000     
Intrinsic <--- Kepuasan_Kerja 1.000
Extrinsic <--- Kepuasan_Kerja .962 .123 7.790 *** par_67
X1.1 <--- Social 1.000
X1.2 <--- Social 1.133 .100 11.360 *** par_5 
X1.3 <--- Social 1.177 .102 11.530 *** par_6 
X1.4 <--- Social .998 .105 9.495 *** par_7 
X2.1 <--- Convince 1.000
X2.2 <--- Convince 1.322 .169 7.812 *** par_8 
X2.3 <--- Convince 1.513 .190 7.959 *** par_9 
X2.4 <--- Convince 1.161 .157 7.414 *** par_10 
X3.1 <--- Altruistic 1.000
X3.2 <--- Altruistic .929 .084 11.121 *** par_11 
X3.3 <--- Altruistic .978 .089 10.947 *** par_12 
X3.4 <--- Altruistic .753 .078 9.667 *** par_13 
X3.5 <--- Altruistic .986 .089 11.100 *** par_14 
Y1.1 <--- Batin 1.000
Y1.2 <--- Batin .643 .125 5.127 *** par_16 
Y1.3 <--- Batin 1.246 .141 8.814 *** par_17
Y1.4 <--- Batin .962 .125 7.675 *** par_18 
Y1.5 <--- Batin 1.430 .152 9.391 *** par_19 
Y2.1 <--- Meaning 1.000
Y2.2 <--- Meaning .819 .092 8.851 *** par_20 
Y2.3 <--- Meaning .886 .080 11.093 *** par_21 
Y2.4 <--- Meaning .793 .087 9.164 *** par_22
Y2.5 <--- Meaning .793 .093 8.503 *** par_23 
Y3.1 <--- Community 1.000
Y3.2 <--- Community 1.106 .150 7.369 *** par_24 
Y3.3 <--- Community 1.243 .169 7.353 *** par_25 
Y3.4 <--- Community 1.029 .146 7.048 *** par_26 
Y3.5 <--- Community 1.062 .140 7.566 *** par_27 
Y3.6 <--- Community 1.434 .185 7.756 *** par_28 
Y3.7 <--- Community .796 .179 4.451 *** par_29 
Y7.1 <--- Organisational 1.000
Y7.2 <--- Organisational 1.517 .161 9.413 *** par_30 
Y7.3 <--- Organisational 1.281 .149 8.615 *** par_31 
Y7.4 <--- Organisational 1.549 .169 9.176 *** par_32 
Y7.5 <--- Organisational .932 .113 8.231 *** par_33 
Y7.6 <--- Organisational 1.216 .152 7.974 *** par_34 
Y7.7 <--- Organisational 1.039 .121 8.558 *** par_35 
Y7.8 <--- Organisational 1.123 .132 8.475 *** par_36
Y7.9 <--- Organisational 1.062 .132 8.022 *** par_37 
Y4.1 <--- Intrinsic 1.000
Y4.2 <--- Intrinsic 1.218 .109 11.157 *** par_38 
Estimate S.E. C.R. P Label
Y4.3 <--- Intrinsic .845 .081 10.415 *** par_39 
Y4.4 <--- Intrinsic 1.063 .098 10.885 *** par_40 
Y4.5 <--- Intrinsic .940 .095 9.877 *** par_41 
Y4.6 <--- Intrinsic .752 .083 9.041 *** par_42 
Y4.7 <--- Intrinsic .882 .088 10.071 *** par_43
Y4.8 <--- Intrinsic .691 .073 9.466 *** par_44 
Y4.9 <--- Intrinsic .839 .087 9.681 *** par_45 
Y4.10 <--- Intrinsic .845 .094 8.971 *** par_46 
Y4.11 <--- Intrinsic .938 .088 10.704 *** par_47 
X1.5 <--- Social 1.027 .094 10.898 *** par_48 
Y5.1 <--- Extrinsic 1.000
Y5.2 <--- Extrinsic .889 .113 7.895 *** par_54 
Y5.3 <--- Extrinsic 1.084 .137 7.897 *** par_55 
Y5.4 <--- Extrinsic .986 .128 7.691 *** par_56 
Y5.5 <--- Extrinsic 1.186 .134 8.871 *** par_57 
Y5.6 <--- Extrinsic .817 .104 7.880 *** par_58 
Y5.7 <--- Extrinsic .890 .120 7.448 *** par_59 
Y6.1 <--- Interpersonal 1.000
Y6.2 <--- Interpersonal .691 .119 5.787 *** par_60 
Y6.3 <--- Interpersonal 1.082 .156 6.936 *** par_61 
Y6.4 <--- Interpersonal 1.053 .136 7.774 *** par_62
Y6.5 <--- Interpersonal .821 .120 6.870 *** par_63 
Y6.6 <--- Interpersonal .812 .115 7.078 *** par_64 
Y5.8 <--- Extrinsic .760 .099 7.712 *** par_65 
 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
Estimate 
Spiritualitas_di Tempat Kerja <--- Kepemimpinan_Spiritual .837
Kepuasan_Kerja <--- Kepemimpinan_Spiritual .508
Kepuasan_Kerja <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .480
Perilaku_Menyimpang_di Tempat 
Kerja <--- Kepuasan_Kerja .433
Perilaku_Menyimpang_di Tempat 
Kerja <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .296
Perilaku_Menyimpang_di Tempat 
Kerja <--- Kepemimpinan_Spiritual .309
Convince <--- Kepemimpinan_Spiritual .893
Social <--- Kepemimpinan_Spiritual .913
Community <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .941
Batin <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .903
Meaning <--- Spiritualitas_di Tempat Kerja .843
Altruistic <--- Kepemimpinan_Spiritual .916
Organisational <--- Perilaku_Menyimpang_di Tempat Kerja .953
Estimate
Interpersonal <--- Perilaku_Menyimpang_di Tempat Kerja .905
Intrinsic <--- Kepuasan_Kerja .941
Extrinsic <--- Kepuasan_Kerja .937
X1.1 <--- Social .781
X1.2 <--- Social .841
X1.3 <--- Social .851
X1.4 <--- Social .728
X2.1 <--- Convince .607
X2.2 <--- Convince .825
X2.3 <--- Convince .851
X2.4 <--- Convince .762
X3.1 <--- Altruistic .807
X3.2 <--- Altruistic .804
X3.3 <--- Altruistic .795
X3.4 <--- Altruistic .723
X3.5 <--- Altruistic .803
Y1.1 <--- Batin .675
Y1.2 <--- Batin .448
Y1.3 <--- Batin .811
Y1.4 <--- Batin .691
Y1.5 <--- Batin .879
Y2.1 <--- Meaning .804
Y2.2 <--- Meaning .689
Y2.3 <--- Meaning .828
Y2.4 <--- Meaning .709
Y2.5 <--- Meaning .667
Y3.1 <--- Community .618
Y3.2 <--- Community .728
Y3.3 <--- Community .726
Y3.4 <--- Community .686
Y3.5 <--- Community .755
Y3.6 <--- Community .781
Y3.7 <--- Community .398
Y7.1 <--- Organisational .703
Y7.2 <--- Organisational .798
Y7.3 <--- Organisational .729
Y7.4 <--- Organisational .777
Y7.5 <--- Organisational .696
Y7.6 <--- Organisational .673
Y7.7 <--- Organisational .724
Y7.8 <--- Organisational .717
Y7.9 <--- Organisational .678
Y4.1 <--- Intrinsic .780
Y4.2 <--- Intrinsic .818
Y4.3 <--- Intrinsic .775
Estimate
Y4.4 <--- Intrinsic .802
Y4.5 <--- Intrinsic .742
Y4.6 <--- Intrinsic .690
Y4.7 <--- Intrinsic .754
Y4.8 <--- Intrinsic .717
Y4.9 <--- Intrinsic .730
Y4.10 <--- Intrinsic .686
Y4.11 <--- Intrinsic .792
X1.5 <--- Social .814
Y5.1 <--- Extrinsic .652
Y5.2 <--- Extrinsic .729
Y5.3 <--- Extrinsic .729
Y5.4 <--- Extrinsic .706
Y5.5 <--- Extrinsic .842
Y5.6 <--- Extrinsic .727
Y5.7 <--- Extrinsic .680
Y6.1 <--- Interpersonal .634
Y6.2 <--- Interpersonal .535
Y6.3 <--- Interpersonal .664
Y6.4 <--- Interpersonal .770
Y6.5 <--- Interpersonal .656
Y6.6 <--- Interpersonal .681
Y5.8 <--- Extrinsic .709
 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
Estimate S.E. C.R. P Label 
Kepemimpinan_Spiritual .436 .086 5.091 *** par_68 
u11 .204 .058 3.516 *** par_69 
u12 .108 .040 2.705 .007 par_70 
u13 .000 .014 .032 .974 par_71 
u3 .186 .054 3.434 *** par_72 
u10 .061 .025 2.450 .014 par_73 
u6 .054 .023 2.301 .021 par_74 
u5 .251 .059 4.259 *** par_75 
u4 .154 .049 3.147 .002 par_76 
u2 .074 .024 3.041 .002 par_77 
u8 .136 .047 2.865 .004 par_78 
u9 .106 .037 2.897 .004 par_79 
u7 .138 .042 3.271 .001 par_80 
u1 .087 .024 3.558 *** par_81 
d1 .334 .044 7.612 *** par_82 
d2 .278 .040 7.012 *** par_83 
d3 .276 .040 6.867 *** par_84
Estimate S.E. C.R. P Label
d4 .462 .058 7.916 *** par_85 
d5 .281 .038 7.333 *** par_86 
d6 .631 .077 8.145 *** par_87 
d7 .302 .045 6.642 *** par_88 
d8 .322 .052 6.156 *** par_89
d9 .359 .049 7.379 *** par_90 
d10 .619 .085 7.255 *** par_91 
d11 .544 .075 7.282 *** par_92 
d12 .644 .087 7.371 *** par_93 
d13 .597 .076 7.854 *** par_94 
d14 .618 .085 7.293 *** par_95 
e2 1.375 .162 8.473 *** par_96 
e3 .676 .097 6.977 *** par_97 
e4 .844 .107 7.889 *** par_98 
e5 .503 .089 5.629 *** par_99 
e6 .475 .070 6.786 *** par_100
e7 .642 .083 7.758 *** par_101
e8 .312 .049 6.414 *** par_102
e9 .539 .070 7.646 *** par_103
e11 .757 .093 8.179 *** par_104
e12 .510 .066 7.752 *** par_105
e13 .652 .084 7.764 *** par_106
e14 .559 .070 7.953 *** par_107
e15 .400 .053 7.584 *** par_108
e16 .616 .083 7.373 *** par_109
e17 1.581 .185 8.535 *** par_110
e43 .670 .082 8.180 *** par_111
e44 .861 .111 7.766 *** par_112
e45 .950 .117 8.099 *** par_113
e46 1.031 .131 7.888 *** par_114
e47 .607 .074 8.202 *** par_115
e48 1.167 .141 8.258 *** par_116
e49 .644 .079 8.116 *** par_117
e50 .783 .096 8.139 *** par_118
e51 .871 .106 8.248 *** par_119
e18 .772 .097 7.995 *** par_120
e19 .880 .113 7.785 *** par_121
e20 .569 .071 8.017 *** par_122
e21 .749 .095 7.881 *** par_123
e22 .862 .106 8.140 *** par_124
e23 .745 .090 8.283 *** par_125
e24 .707 .087 8.099 *** par_126
e25 .541 .066 8.216 *** par_127
e26 .737 .090 8.178 *** par_128
e27 .963 .116 8.293 *** par_129
e28 .628 .079 7.937 *** par_130
Estimate S.E. C.R. P Label
e10 .682 .087 7.868 *** par_131
e1 1.000 .126 7.960 *** par_132
e29 1.509 .184 8.222 *** par_133
e30 .777 .098 7.968 *** par_134
e31 1.155 .145 7.967 *** par_135
e32 1.088 .135 8.057 *** par_136
e33 .642 .090 7.113 *** par_137
e34 .663 .083 7.975 *** par_138
e35 1.026 .126 8.143 *** par_139
e37 .872 .109 8.000 *** par_140
e38 .699 .084 8.283 *** par_141
e39 .870 .110 7.877 *** par_142
e40 .448 .063 7.149 *** par_143
e41 .523 .066 7.911 *** par_144
e42 .447 .057 7.795 *** par_145
e36 .638 .079 8.048 *** par_146
 
Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 
Estimate 
Spiritualitas_di Tempat Kerja .701
Kepuasan_Kerja .898































































































































Tempat Kerja .837 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 




.951 .504 .433 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Interpersonal .860 .456 .392 .905 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Extrinsic .853 .450 .937 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Intrinsic .856 .452 .941 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Organisational .906 .480 .413 .953 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Community .788 .941 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Meaning .706 .843 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Batin .756 .903 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Altruistic .916 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Convince .893 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Social .913 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y5.8 .604 .319 .664 .000 .000 .709 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.6 .586 .310 .267 .616 .681 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.5 .564 .299 .257 .594 .656 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.4 .662 .351 .302 .696 .770 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.3 .571 .303 .260 .601 .664 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.2 .460 .244 .210 .484 .535 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 




































Y5.7 .580 .306 .637 .000 .000 .680 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.6 .620 .327 .681 .000 .000 .727 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.5 .719 .379 .789 .000 .000 .842 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.4 .603 .318 .662 .000 .000 .706 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.3 .622 .328 .683 .000 .000 .729 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.2 .622 .328 .683 .000 .000 .729 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.1 .556 .293 .611 .000 .000 .652 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y4.11 .678 .358 .745 .000 .000 .000 .792 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.10 .587 .310 .645 .000 .000 .000 .686 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.9 .625 .330 .687 .000 .000 .000 .730 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.8 .614 .324 .674 .000 .000 .000 .717 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.7 .646 .341 .709 .000 .000 .000 .754 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.6 .591 .312 .649 .000 .000 .000 .690 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.5 .636 .335 .698 .000 .000 .000 .742 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y4.4 .687 .362 .754 .000 .000 .000 .802 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.3 .663 .350 .729 .000 .000 .000 .775 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.2 .700 .369 .769 .000 .000 .000 .818 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.1 .668 .352 .733 .000 .000 .000 .780 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.9 .614 .325 .280 .645 .000 .000 .000 .678 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.8 .649 .344 .296 .683 .000 .000 .000 .717 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.7 .655 .347 .299 .689 .000 .000 .000 .724 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.6 .610 .323 .278 .641 .000 .000 .000 .673 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.5 .630 .334 .287 .663 .000 .000 .000 .696 .000 .000 .000 .000 .000 .000 




































Y7.3 .660 .350 .301 .694 .000 .000 .000 .729 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.2 .723 .383 .329 .760 .000 .000 .000 .798 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.1 .637 .338 .290 .670 .000 .000 .000 .703 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.7 .313 .374 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .398 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.6 .616 .735 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .781 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.5 .594 .710 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .755 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.4 .540 .645 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .686 .000 .000 .000 .000 .000
Y3.3 .572 .683 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .726 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.2 .573 .685 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .728 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.1 .487 .582 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .618 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.5 .471 .562 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .667 .000 .000 .000 .000 
Y2.4 .501 .598 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .709 .000 .000 .000 .000 
Y2.3 .585 .698 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .828 .000 .000 .000 .000 
Y2.2 .487 .581 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .689 .000 .000 .000 .000
Y2.1 .567 .678 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .804 .000 .000 .000 .000 
Y1.5 .665 .794 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .879 .000 .000 .000 
Y1.4 .523 .624 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .691 .000 .000 .000 
Y1.3 .613 .732 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .811 .000 .000 .000 
Y1.2 .339 .404 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .448 .000 .000 .000 
Y1.1 .510 .609 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .675 .000 .000 .000 
X3.5 .736 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .803 .000 .000 
X3.4 .662 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .723 .000 .000 
X3.3 .728 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .795 .000 .000 




































X3.1 .739 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .807 .000 .000 
X2.4 .681 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .762 .000 
X2.3 .760 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .851 .000 
X2.2 .737 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .825 .000 
X2.1 .543 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .607 .000 
X1.5 .743 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .814 
X1.4 .665 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .728
X1.3 .777 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .851 
X1.2 .768 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .841 
X1.1 .713 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .781 
 







































.837 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 




.309 .296 .433 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 





































Extrinsic .000 .000 .937 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Intrinsic .000 .000 .941 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Organisational .000 .000 .000 .953 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Community .000 .941 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Meaning .000 .843 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Batin .000 .903 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Altruistic .916 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Convince .893 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Social .913 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.8 .000 .000 .000 .000 .000 .709 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.6 .000 .000 .000 .000 .681 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.5 .000 .000 .000 .000 .656 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.4 .000 .000 .000 .000 .770 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.3 .000 .000 .000 .000 .664 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y6.2 .000 .000 .000 .000 .535 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.1 .000 .000 .000 .000 .634 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.7 .000 .000 .000 .000 .000 .680 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.6 .000 .000 .000 .000 .000 .727 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.5 .000 .000 .000 .000 .000 .842 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.4 .000 .000 .000 .000 .000 .706 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.3 .000 .000 .000 .000 .000 .729 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.2 .000 .000 .000 .000 .000 .729 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.1 .000 .000 .000 .000 .000 .652 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 





































Y4.10 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .686 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.9 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .730 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.8 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .717 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.7 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .754 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.6 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .690 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .742 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .802 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y4.3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .775 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .818 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .780 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.9 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .678 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.8 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .717 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.7 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .724 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.6 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .673 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y7.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .696 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .777 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .729 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .798 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .703 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.7 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .398 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.6 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .781 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .755 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .686 .000 .000 .000 .000 .000 





































Y3.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .728 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .618 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .667 .000 .000 .000 .000 
Y2.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .709 .000 .000 .000 .000 
Y2.3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .828 .000 .000 .000 .000 
Y2.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .689 .000 .000 .000 .000 
Y2.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .804 .000 .000 .000 .000
Y1.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .879 .000 .000 .000 
Y1.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .691 .000 .000 .000 
Y1.3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .811 .000 .000 .000 
Y1.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .448 .000 .000 .000 
Y1.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .675 .000 .000 .000 
X3.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .803 .000 .000 
X3.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .723 .000 .000
X3.3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .795 .000 .000 
X3.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .804 .000 .000 
X3.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .807 .000 .000 
X2.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .762 .000 
X2.3 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .851 .000 
X2.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .825 .000 
X2.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .607 .000 
X1.5 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .814 
X1.4 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .728 





































X1.2 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .841 
X1.1 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .781 
 







































Tempat Kerja .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 




.642 .208 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Interpersonal .860 .456 .392 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Extrinsic .853 .450 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Intrinsic .856 .452 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Organisational .906 .480 .413 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Community .788 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Meaning .706 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Batin .756 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Altruistic .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 






































Social .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.8 .604 .319 .664 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.6 .586 .310 .267 .616 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.5 .564 .299 .257 .594 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.4 .662 .351 .302 .696 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.3 .571 .303 .260 .601 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y6.2 .460 .244 .210 .484 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y6.1 .545 .289 .249 .574 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.7 .580 .306 .637 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.6 .620 .327 .681 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.5 .719 .379 .789 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.4 .603 .318 .662 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.3 .622 .328 .683 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y5.2 .622 .328 .683 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y5.1 .556 .293 .611 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.11 .678 .358 .745 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.10 .587 .310 .645 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.9 .625 .330 .687 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.8 .614 .324 .674 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.7 .646 .341 .709 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.6 .591 .312 .649 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.5 .636 .335 .698 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.4 .687 .362 .754 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 






































Y4.2 .700 .369 .769 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y4.1 .668 .352 .733 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.9 .614 .325 .280 .645 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.8 .649 .344 .296 .683 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.7 .655 .347 .299 .689 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.6 .610 .323 .278 .641 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.5 .630 .334 .287 .663 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y7.4 .704 .373 .321 .740 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.3 .660 .350 .301 .694 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.2 .723 .383 .329 .760 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y7.1 .637 .338 .290 .670 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.7 .313 .374 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.6 .616 .735 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.5 .594 .710 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
Y3.4 .540 .645 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.3 .572 .683 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.2 .573 .685 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y3.1 .487 .582 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.5 .471 .562 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.4 .501 .598 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.3 .585 .698 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.2 .487 .581 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y2.1 .567 .678 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 






































Y1.4 .523 .624 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y1.3 .613 .732 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y1.2 .339 .404 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Y1.1 .510 .609 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X3.5 .736 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X3.4 .662 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X3.3 .728 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
X3.2 .737 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X3.1 .739 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X2.4 .681 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X2.3 .760 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X2.2 .737 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X2.1 .543 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X1.5 .743 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
X1.4 .665 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X1.3 .777 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X1.2 .768 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
X1.1 .713 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Modification Indices (Group number 1 - Default model) 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
M.I. Par Change 
u8 <--> u11 12.520 .096
u7 <--> u11 10.678 -.085
u6 <--> u8 5.704 .045
u3 <--> u12 5.121 .062
u3 <--> u7 11.290 .096
u3 <--> u6 4.158 .043
u3 <--> u4 13.122 -.109
u2 <--> u12 4.832 -.037
u2 <--> u8 4.419 -.038
u2 <--> u6 6.801 -.034
u2 <--> u5 4.388 .044
u2 <--> u4 9.855 .058
u1 <--> u8 4.136 -.040
u1 <--> u5 5.575 -.054
e36 <--> u11 4.390 .083
e36 <--> u7 8.300 -.106
e36 <--> u3 6.357 -.109
e41 <--> u13 7.410 -.050
e41 <--> u10 7.360 -.064
e41 <--> u4 5.017 .079
e38 <--> u1 4.397 .062
e35 <--> u10 5.078 .074
e35 <--> u1 8.116 -.103
e35 <--> e36 7.391 .191
e34 <--> u12 6.543 .094
e34 <--> u8 7.952 .108
e34 <--> e35 7.183 .192
e33 <--> u11 4.598 .090
e33 <--> u7 8.102 -.111
e33 <--> u6 7.795 .081
e33 <--> e35 4.070 -.149
e33 <--> e34 6.223 .149
e30 <--> u8 5.544 -.098
e29 <--> u8 7.601 -.159
e29 <--> u7 6.275 .140
e29 <--> e36 5.127 -.192
e28 <--> u2 5.914 -.064
e28 <--> e30 6.818 .161
e27 <--> u13 4.669 -.053
e27 <--> u10 6.419 -.080
e27 <--> u3 4.016 .105
e27 <--> e41 5.602 .146
M.I. Par Change
e27 <--> e37 4.515 -.168
e26 <--> u7 4.342 .081
e26 <--> e35 6.763 .195
e26 <--> e27 8.072 .205
e25 <--> u11 4.844 .079
e25 <--> u4 4.233 .073
e25 <--> u3 4.035 -.079
e25 <--> e26 4.683 .117
e24 <--> u12 5.465 -.089
e24 <--> u9 4.062 -.070
e24 <--> e39 4.197 -.141
e24 <--> e28 4.757 -.127
e23 <--> u11 8.132 -.120
e23 <--> u1 7.025 .081
e23 <--> e36 5.309 -.137
e23 <--> e37 5.300 -.160
e23 <--> e35 4.022 -.150
e23 <--> e31 4.221 .165
e22 <--> u4 5.318 -.104
e22 <--> u2 10.499 -.099
e22 <--> e36 5.333 -.149
e21 <--> u2 6.122 .072
e19 <--> u11 5.548 -.111
e18 <--> e37 11.876 .248
e50 <--> u11 6.287 -.109
e50 <--> u12 5.168 -.091
e50 <--> u2 10.276 .093
e50 <--> e30 4.343 -.142
e50 <--> e24 9.039 .194
e49 <--> u11 4.162 -.081
e49 <--> u2 5.074 .060
e49 <--> e37 5.112 -.147
e49 <--> e25 6.532 -.130
e48 <--> e22 7.411 .235
e47 <--> u11 6.618 .098
e47 <--> u8 8.331 .107
e47 <--> u7 6.767 -.093
e47 <--> u5 4.992 .096
e47 <--> u1 6.147 -.069
e47 <--> e27 5.597 -.155
e47 <--> e26 5.786 -.138
e45 <--> e49 12.815 -.242
e45 <--> e46 6.881 .228
e44 <--> e35 4.230 .171
e44 <--> e45 4.681 .173
e17 <--> u4 6.580 -.153
M.I. Par Change
e17 <--> e31 4.646 .249
e16 <--> u8 5.942 .095
e16 <--> u2 4.001 -.054
e16 <--> e28 4.267 .117
e16 <--> e26 5.539 -.143
e16 <--> e25 4.141 -.105
e16 <--> e48 4.506 .161
e16 <--> e47 4.076 .111
e16 <--> e17 4.280 .180
e14 <--> u10 5.077 -.055
e14 <--> u4 4.893 .081
e14 <--> e17 5.151 -.182
e14 <--> e15 8.116 .120
e13 <--> e42 4.371 -.101
e13 <--> e43 4.093 -.118
e12 <--> u11 8.029 -.101
e12 <--> u9 4.460 .063
e12 <--> u5 4.991 -.090
e12 <--> u4 6.612 -.090
e12 <--> e42 4.262 .088
e12 <--> e37 4.668 .128
e12 <--> e31 4.006 -.137
e12 <--> e16 4.503 .109
e12 <--> e15 4.137 -.083
e11 <--> e28 9.381 -.184
e11 <--> e43 8.317 .177
e10 <--> u4 8.577 .119
e10 <--> e16 15.118 -.230
e9 <--> e24 7.006 .145
e9 <--> e15 4.053 .085
e9 <--> e12 4.502 -.101
e9 <--> e11 4.044 .114
e9 <--> e10 7.448 .148
e8 <--> e26 4.577 -.098
e8 <--> e10 4.604 .095
e7 <--> Kepemimpinan_Spiritual 4.638 .101
e7 <--> u5 6.433 -.112
e7 <--> e28 5.601 .134
e7 <--> e24 11.001 -.198
e7 <--> e16 17.913 .245
e7 <--> e10 12.314 -.206
e6 <--> u13 4.017 .038
e6 <--> u10 4.564 .051
e6 <--> e27 6.020 -.153
e6 <--> e16 5.429 .122
e5 <--> u11 4.337 .084
M.I. Par Change
e5 <--> u9 5.676 .081
e5 <--> u5 8.592 .133
e5 <--> u3 4.781 -.097
e5 <--> e31 6.654 .200
e5 <--> e22 4.856 -.146
e4 <--> u8 4.532 -.095
e4 <--> u2 6.805 .080
e4 <--> e38 5.639 -.158
e4 <--> e29 6.960 -.259
e4 <--> e51 6.965 -.197
e4 <--> e47 11.829 -.215
e4 <--> e44 5.159 .173
e3 <--> e22 4.792 -.154
e3 <--> e10 4.498 .135
e3 <--> e7 5.131 -.140
e2 <--> u9 4.674 -.103
e2 <--> u1 16.027 .164
e2 <--> e33 8.281 .244
e2 <--> e11 5.007 .193
e1 <--> u11 4.905 -.110
e1 <--> u5 4.297 -.115
e1 <--> e14 9.536 .203
e1 <--> e11 4.062 -.152
e1 <--> e5 4.273 -.146
e1 <--> e2 7.057 .266
d14 <--> u3 6.084 -.105
d14 <--> e37 5.014 -.150
d14 <--> e24 4.751 .131
d14 <--> e11 4.903 .137
d13 <--> u11 5.453 .090
d13 <--> e37 4.082 .129
d13 <--> e27 6.615 -.170
d13 <--> e24 5.410 -.133
d13 <--> e22 4.946 .140
d13 <--> e49 5.297 -.125
d13 <--> e48 4.807 .160
d13 <--> e12 7.931 .139
d13 <--> e6 6.566 .129
d12 <--> u4 10.426 -.131
d12 <--> u3 4.296 .090
d12 <--> u2 14.577 -.105
d12 <--> e36 6.729 -.151
d12 <--> e30 6.434 .164
d12 <--> e28 5.447 .136
d12 <--> e22 4.195 .138
d12 <--> e21 5.838 -.154
M.I. Par Change
d12 <--> e51 4.709 .146
d12 <--> d13 6.732 .146
d11 <--> e39 5.994 -.155
d11 <--> e27 6.666 .168
d11 <--> e24 7.116 .151
d11 <--> e6 4.764 -.109
d10 <--> e40 7.430 -.137
d10 <--> e25 4.181 -.107
d10 <--> d14 5.489 -.136
d9 <--> u6 9.424 -.065
d9 <--> u4 15.301 .118
d9 <--> e22 4.146 -.102
d9 <--> e21 4.763 .104
d9 <--> e49 7.783 .121
d9 <--> e45 6.906 -.139
d9 <--> e5 4.914 .099
d8 <--> u3 5.465 .080
d8 <--> d14 5.366 .105
d7 <--> u3 5.997 -.079
d7 <--> e36 7.793 .116
d7 <--> e19 4.777 -.108
d6 <--> e36 5.170 -.125
d6 <--> e38 5.858 .138
d6 <--> e23 4.846 .129
d6 <--> e2 5.914 .192
d6 <--> d13 9.091 -.162
d6 <--> d10 7.443 .155
d4 <--> u4 4.134 -.068
d4 <--> e2 6.228 -.171
d3 <--> u12 7.332 -.069
d3 <--> u4 4.773 .060
d3 <--> u2 14.002 .070
d3 <--> e4 6.338 .115
d3 <--> e2 5.638 .134
d3 <--> d9 5.983 .075
d2 <--> u5 7.489 -.085
d2 <--> e47 4.017 -.076
d2 <--> e5 6.222 -.100
d2 <--> d9 5.457 -.071
d1 <--> e36 4.038 -.083
d1 <--> e41 4.872 .083
d1 <--> e21 4.888 -.100
d1 <--> e6 4.587 -.082
 
 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
M.I. Par Change 
 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
M.I. Par Change 
Y5.8 <--- Y4.6 4.847 -.124
Y5.8 <--- Y4.5 4.473 -.103
Y5.8 <--- X3.3 5.147 -.115
Y6.4 <--- X3.1 4.273 -.092
Y6.2 <--- X2.1 4.694 .151
Y6.1 <--- Y4.1 4.479 .119
Y5.6 <--- Y7.9 4.208 -.111
Y5.6 <--- Y7.8 4.393 -.114
Y5.5 <--- Y1.2 7.501 .149
Y5.3 <--- Y3.7 4.299 .138
Y5.2 <--- Y4.11 4.860 .127
Y5.2 <--- X3.3 4.498 .120
Y4.11 <--- Y3.1 7.179 -.163
Y4.10 <--- Y7.5 4.814 -.165
Y4.9 <--- Y4.10 4.104 .108
Y4.9 <--- Y7.5 4.701 -.144
Y4.7 <--- Y7.8 6.402 .141
Y4.7 <--- Y2.4 6.073 .167
Y4.7 <--- X3.5 4.882 .118
Y4.7 <--- X3.2 6.126 .141
Y4.7 <--- X2.2 4.193 .149
Y4.6 <--- X3.5 4.791 .119
Y4.6 <--- X2.1 5.504 .169
Y4.6 <--- X1.2 4.214 .151
Y4.5 <--- Y1.3 4.195 -.114
Y4.5 <--- X2.4 4.663 -.182
Y4.4 <--- X2.4 4.083 .161
Y4.1 <--- Y6.1 9.159 .186
Y7.8 <--- Y5.2 4.053 -.116
Y7.8 <--- Y2.2 4.281 -.139
Y7.8 <--- X2.2 4.822 .168
Y7.7 <--- Y7.3 5.657 -.113
Y7.7 <--- X2.4 7.687 .202
Y7.6 <--- Y4.5 4.102 .132
Y7.5 <--- Y4.10 4.255 -.100
Y7.5 <--- Y2.3 4.214 .134
Y7.5 <--- Y1.4 5.220 -.117
Y7.5 <--- X1.2 4.130 -.136
Y7.3 <--- Y7.7 5.754 -.169
M.I. Par Change
Y7.3 <--- X2.4 4.373 -.185
Y3.6 <--- Y2.5 7.217 -.166
Y3.6 <--- Y2.2 9.060 .187
Y3.5 <--- Y3.4 4.013 .107
Y3.4 <--- Y3.7 4.272 -.095
Y3.4 <--- Y1.1 6.096 .115
Y3.2 <--- Y6.6 5.240 .153
Y3.2 <--- Y6.1 5.759 .122
Y3.2 <--- Y2.4 4.515 -.125
Y3.2 <--- X3.4 8.960 .164
Y3.1 <--- Y7.1 5.311 .146
Y3.1 <--- Y1.2 4.420 .117
Y2.5 <--- Y3.6 7.628 -.154
Y2.5 <--- Y2.2 5.910 -.154
Y2.2 <--- Kepemimpinan_Spiritual 4.638 .232
Y2.2 <--- Kepuasan_Kerja 4.287 .142
Y2.2 <--- Interpersonal 4.630 .203
Y2.2 <--- Extrinsic 5.467 .157
Y2.2 <--- Altruistic 5.332 .154
Y2.2 <--- Social 4.956 .219
Y2.2 <--- Y5.8 5.748 .145
Y2.2 <--- Y6.5 5.144 .162
Y2.2 <--- Y5.7 8.266 .143
Y2.2 <--- Y5.6 6.210 .144
Y2.2 <--- Y5.5 4.065 .093
Y2.2 <--- Y5.3 5.077 .098
Y2.2 <--- Y4.11 8.457 .154
Y2.2 <--- Y4.10 4.578 .109
Y2.2 <--- Y4.9 4.859 .120
Y2.2 <--- Y4.4 4.625 .102
Y2.2 <--- Y7.6 4.023 .094
Y2.2 <--- Y7.4 5.210 .097
Y2.2 <--- Y3.6 12.950 .196
Y2.2 <--- Y3.2 5.386 .153
Y2.2 <--- Y2.5 6.330 -.156
Y2.2 <--- X3.3 4.756 .113
Y2.2 <--- X3.1 4.977 .115
Y2.2 <--- X1.4 4.484 .146
Y2.2 <--- X1.3 4.752 .149
Y2.1 <--- Y4.10 4.090 -.094
Y1.5 <--- Y2.5 4.155 .127
Y1.5 <--- X3.3 4.147 -.107
Y1.5 <--- X1.2 5.519 -.167
Y1.4 <--- Y5.1 4.129 -.098
Y1.4 <--- Y7.5 4.190 -.147
Y1.4 <--- X2.4 6.327 .212
M.I. Par Change
Y1.4 <--- X2.2 4.908 .178
Y1.4 <--- X1.3 5.551 .184
Y1.3 <--- Y4.5 4.787 -.116
Y1.3 <--- Y3.7 4.135 -.109
Y1.2 <--- X2.1 4.725 .210
Y1.2 <--- X1.5 4.945 .235
Y1.2 <--- X1.3 6.295 .242
Y1.2 <--- X1.2 4.237 .204
Y1.2 <--- X1.1 4.597 .223
Y1.1 <--- Social 4.885 .268
Y1.1 <--- Y7.8 5.115 .151
Y1.1 <--- Y3.4 6.716 .213
Y1.1 <--- Y1.2 5.526 .152
Y1.1 <--- X2.2 4.090 .176
Y1.1 <--- X1.2 7.655 .240
X3.5 <--- Y4.7 5.154 .123
X3.5 <--- Y4.6 4.457 .123
X3.5 <--- X2.3 4.417 .135
X3.4 <--- Y6.3 4.002 .106
X3.4 <--- Y6.1 4.331 .113
X3.4 <--- Y3.2 6.962 .167
X3.4 <--- Y2.1 6.216 .142
X3.4 <--- X2.1 7.577 -.181
X3.3 <--- Y1.2 4.864 -.118
X3.3 <--- X2.4 6.427 -.193
X3.3 <--- X2.2 4.968 -.161
X3.2 <--- Y6.3 5.756 -.125
X3.2 <--- Y2.1 4.800 -.123
X3.1 <--- X2.1 5.626 .165
X2.4 <--- Y1.4 4.225 .085
X2.3 <--- X3.5 4.622 .087
X2.2 <--- Y5.8 4.363 .093
X2.1 <--- Y5.8 4.012 -.118
X2.1 <--- Y1.2 4.246 .105
X1.4 <--- Y1.2 5.495 -.103
X1.3 <--- Y1.2 5.077 .082
X1.3 <--- X2.4 5.651 .122
X1.2 <--- Meaning 5.008 -.120
X1.2 <--- Y2.4 6.735 -.118
X1.2 <--- Y2.3 5.614 -.112
X1.2 <--- Y2.1 4.432 -.086




Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 146 2646.020 1999 .000 1.324 
Saturated model 2145 .000 0 
Independence model 65 8591.703 2080 .000 4.131 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model .085 .663 .638 .618 
Saturated model .000 1.000 
Independence model .679 .073 .044 .071 
Baseline Comparisons 







Default model .692 .680 .902 .897 .901 
Saturated model 1.000 1.000 1.000 
Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model .961 .665 .866
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 1.000 .000 .000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 647.020 517.539 784.569 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 6511.703 6229.247 6800.982 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 17.523 4.285 3.427 5.196 
Saturated model .000 .000 .000 .000 




Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .046 .041 .051 .902 
Independence model .144 .141 .147 .000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 2938.020 3164.750 3379.507 3525.507 
Saturated model 4290.000 7621.059 10776.224 12921.224 
Independence model 8721.703 8822.644 8918.255 8983.255 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 19.457 18.600 20.368 20.959 
Saturated model 28.411 28.411 28.411 50.471 





Default model 121 123 
Independence model 39 40
 
